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RESUMO

VIEIRA, Flavia Regina Czarneski. Dimensdes para o diagndstico de uma gestao estratégica
voltada para ambientes de empresas de pequeno porte. 2002. 212 f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Produgdo) Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Produgdo, UFSC,
Florianopolis.

O presente trabalho se propde a apresentar, em linhas gerais, a articulagdo de alguns
elementos determinantes na gestdo administrativa de empresas de pequeno porte. Estuda-se a
dindmica da organizacdo, levando-se em consideracdo dois enfoques: o comportamento
organizacional e o processo de formag¢dao de competéncias. Apresenta-se a relagdo desses
enfoques com o processo de formulacdo de estratégias. Esses enfoques se caracterizam por
aspectos estruturais € comportamentais; estruturais no sentido de conformar a agdo
organizacional, e comportamentais na medida em que intervém na dindmica da organizagao.
Com esse estudo, apresentam-se dimensdes para o diagndstico de uma gestao estratégica em
empresas de pequeno porte. No mercado atual, e onde as mudangas se processam em um
ritmo inigualével, ndo ¢ possivel admitir que as organizagdes sejam ineficazes na gestao de
seus recursos. Por isso, a elaboragdo de dimensdes para o diagndstico de uma gestao eficiente
e eficaz que conduza a empresa a ser mais competitiva, traz as empresas de pequeno porte
uma contribui¢do significativa no que concerne a maneira de gerir os negbcios, além da
contribuicdo para a teoria organizacional.

Palavras-chave: pequenas empresas, gestdo estratégica, comportamento organizacional e
formac¢ao de competéncias.



ABSTRACT

VIEIRA, Flavia Regina Czarneski. Dimensions for the diagnosis of a strategic administration gone
back to atmospheres of companies of small load. 2002. 212 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Produc¢ao) Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Produg@o, UFSC, Florianopolis.

The present work if it proposes to present, in general lines, the articulation of some decisive
elements in the administrative administration of companies of small load. It is studied the
dynamics of the organization, being taken into account two focuses: the organizational
behavior and the process of formation of competences. It comes the relationship of those
focuses with the process of formulation of strategies. Those focuses are characterized by
structural aspects and behaviors; structural in the sense of conforming the organizational
action, and behaviors in the measure in that it intervenes in the dynamics of the organization.
With that study, they come dimensions for the diagnosis of a strategic administration in
companies of small load. In the current market, and where the changes are processed in an
unequaled rhythm, it is not possible to admit that the organizations are ineffective in the
administration of their resources. Therefore, the elaboration of dimensions for the diagnosis of
an efficient and effective administration that it drives the company to be more competitive,
he/she brings to the companies of small load a significant contribution in what concerns the
way to manage the businesses, besides the contribution for the organizational theory.

Key words: small companies, strategic administration, organizational behavior and formation
of competences.



1 INTRODUCAO

As novas regras para as atividades econdmicas ditadas pelo mercado globalizado
trazem grandes desafios as organizagdes. Entre essas estd a exigéncia de que as empresas
tenham a capacidade de oferecer produtos e servicos com qualidade a pregos cada vez mais
acessiveis. Um dos caminhos para obter a vantagem competitiva esta no acesso ¢ no dominio
de procedimentos que levam a uma gestdo estratégica, os quais estdo intimamente
relacionados a capacidade da empresa de processa-los de maneira que esse resultado possa se
traduzir em inovagdes ndo apenas para o produto, mas também para o conjunto de processos e
servicos que lhe agregam valor. Neste sentido, a gestdo estratégica vai além de agdes que se
refletem no curto prazo. Ela ¢ resultado de uma busca continua e intensa dessa capacidade de
inovar, de responder com rapidez as exigéncias do cliente e de adaptar-se aos novos padrdes

de concorréncia.

Frente a esse cendrio, em que o conhecimento e o desenvolvimento sdo as chaves para
se agregar valor, logo, para a inovacdo, observa-se o surgimento de iniimeras estratégias
empresariais como formas de obter conhecimento e garantir lugar no mercado. A gestdo
estratégica constitui-se numa ferramenta que guiara a empresa para uma visao clara e precisa
do seu negocio, ou melhor, do ambito de sua atuagdo. Isso auxiliard a empresa no

desenvolvimento de suas atividades e, conseqilientemente, no alcance de seus objetivos.

O processo de gestdo estratégica pode ser aliado a outros fatores que também auxiliam
a empresa no alcance dos seus objetivos. Os fatores utilizados no presente trabalho sdo: o
comportamento organizacional e o processo de formagdo de competéncias. Conhecer esses
fatores permite uma evolugdo no entendimento do processo de gestdo estratégia. Em outras
palavras, se for considerada a necessidade de capacitagdo competitiva das empresas sera

possivel avangar no entendimento das supostas vantagens que trazem a gestdo estratégica.

As empresas desempenham um papel de fundamental importancia no crescimento e
maturacao da economia de um pais. Cabe destacar que as empresas de pequeno porte (E’sPP)
também contribuem, e muito, para o desenvolvimento de um pais, ao gerarem oportunidades
para o aproveitamento de uma grande parcela de forca de trabalho e ao estimularem o

desenvolvimento empresarial.

Logo, o presente trabalho pretende direcionar a realizagdo de uma pesquisa

relacionada ao processo gerencial em empresas de pequeno porte, objetivando a elaboracdo de
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dimensdes para o diagnostico de uma gestdo estratégica voltada para ambiente de empresas de
pequeno porte, fundamentados no comportamento organizacional e na formacao de

competéncias.

As dimensdes elaboradas sistematizam os elementos contidos em modelos de gestdo ja
existentes, resultantes de pesquisas empiricas que e contribuiram como base para a construgao

de modelos especificos de gestao, de acordo com a realidade em cada caso de aplicagao.

O trabalho enfatiza empresas de pequeno porte', por serem de grande importancia para
o desenvolvimento sécio-econdmico de um pais. De acordo com dados do SEBRAE (2001)
(Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), é expressiva a contribuigdo que
as empresas de pequeno porte prestam ao gerarem oportunidades para o aproveitamento de
uma grande parcela de forca de trabalho. Além do fato de que, devido a nova configuracao do
mercado mundial, hd uma forte tendéncia em aumentar o nimero das empresas de pequeno
porte nos proximos anos. Cabe ressaltar também que, entre os motivos que levam as empresas

de pequeno porte “a morte” estdo os problemas gerenciais e problemas estratégicos.

Na 4rea de Engenharia de Producdo este trabalho representa uma contribuicdo no
campo dos estudos sobre estratégia, mais especificamente, sobre estratégia voltada para
ambiente de empresas de pequeno porte. Pois, embora ja existam muitos estudos nesta area,
um novo estudo unindo o comportamento organizacional e a formagdo de competéncias

configura um diferencial para a pesquisa cientifica.

1.1 O problema de pesquisa e a diretriz basica

As transformagdes politicas, sociais, econdmicas e tecnoldgicas vém aumentando
consideravelmente no mundo inteiro. Algumas transformacgdes ocorridas nos séculos XVII e
XVIII podem ser consideradas, de acordo com Polanyi (1988), decorrentes de uma profunda

mudanga de crengas e valores. Por outro lado, segundo Capra (1982), as transformagdes

' Neste trabalho, empresas de pequeno porte serdo definidas pelo numero méximo de 100 funcionérios e
administradas pelo proprietario.
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geram uma mudanca de paradigma, ou de visao da realidade, pois ocorreram muitas

mudangas drasticas de conceitos e idéias, de percepgdes e valores.

A globalizagdo ¢, cada vez mais, uma realidade nas empresas, e estas vém apostando
de modo mais intenso na vantagem competitiva que pode ser obtida pela composi¢ao de seus
quadros profissionais, na ado¢do de tecnologias de informagdes e na implantagdo de
modernos processos administrativos, visando obter uma estrutura mais abrangente e versatil
para enfrentar os crescentes desafios do mercado atual aliados as constantes inovagdes

tecnologicas.

No ambiente empresarial, onde a competi¢ao torna-se cada vez mais acirrada face da
globalizacdo dos mercados, as organizagdes enfrentam a incerteza inovando, ou seja, criando

estratégias onde possam revisar e reestruturar todo o processo administrativo.

Para isso, ¢ fundamental as empresas estarem capacitadas para lidar com esta
diversidade de acontecimentos e poder contar com inovagdes gerenciais adequadas para gerir
seus negodcios visando atingir uma efetividade administrativa, de forma a poder extrair os

beneficios decorrentes das novas formas de gestao.

Uma nova forma de gestdo, estrategicamente elaborada, ¢ sempre necessaria quando as
acdoes em potencial ou respostas de oponentes inteligentes podem afetar seriamente o
resultado desejado do negdcio. A intengdo da gestdo estratégica € desenvolver os recursos

distintos e singulares de um empreendimento.

Desenvolver estratégias ¢ somente parte do papel da administracdo. Também ¢ seu
papel reconhecer estratégias emergentes em qualquer parte da empresa e intervir quando e

onde for apropriado.

Para Porter (1986) a estratégia ¢ a criacdo de uma unica e valiosa posi¢ao, que envolve
um grupo diferenciado de atividades. Para o autor, se houvesse somente um posicionamento

ideal, ndo haveria a necessidade de se tragar uma estratégia.

Neste trabalho, entende-se que gestdo estratégica envolve o desenvolvimento,
operacionalizacdo e implementagdo de planos, acgdes, taticas, regras, padrdes,
posicionamentos e perspectivas. Ou seja, caminhos seguidos pelo pequeno empresario no
planejamento, criagdo, programagdo, implantagdo, organizagdo, comando, coordenacido e

controle da empresa.
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Miles e Snow (1978) vinculam gestdo estratégica a estrutura e aos processos
organizacionais. Os autores consideram que o comportamento organizacional estratégico esta
relacionado com o ambiente onde a organizacdo estd inserida, e o classificam como:

defensores, prospectores, analistas, ou reativas.

O comportamento organizacional estd intimamente ligado a estratégia. Para
sobreviver, qualquer empresa precisa se adaptar as mudancas ambientais. Esse processo de
adaptacdo pelo qual a empresa passa ¢ a maneira como ela faz, como antecipa (ou compensa)
as alteragdes do ambiente, ¢ o processo de desenvolvimento da estratégia. A estratégia define
0 que a organizacdo podera fazer e, assim, fornece uma variavel importante para o
entendimento do comportamento organizacional ao determinar qual sera o proposito da

empresa.

O atual cendrio empresarial, altamente competitivo, incerto e de alto grau de
volatilidade, amplia a necessidade de se desenvolver novas técnicas, ou melhor, estratégias
que possam auxiliar na busca de uma efetividade administrativa. E vital gerenciar a empresa
de uma maneira mais adaptavel ao ambiente da organizagdo, sujeitando-se a revisdao
constantes das estratégias e planos, procurando formas mais flexiveis de trabalho, valorizando

o ser humano e comprometendo-o com os objetivos organizacionais.

A dificuldade em desenvolver estas novas estratégias tem vdrias origens, dentre as
quais, a falta de recursos humanos capacitados, a falta de métodos estruturados e a

complexidade das relagdes da empresa com o meio onde ela esta inserida.

As E’sPP enfrentam dificuldades adicionais para sobreviverem no mercado. Degen
(1989) acredita que isso ocorre pelo fato de serem diretamente atingidas pelas variaveis
internas e externas e por deterem um menor poder de barganha, uma vez que possuem menos

recursos que as grandes empresas.

Deakins (1996) pesquisou sobre essas dificuldades e sobre a elevada taxa de
mortalidade das E’sPP. Observou que os principais fatores que levam este tipo de empresa ao

fracasso sao:
- falta de conhecimentos de marketing;

- competicdo entre as atividades na empresa e¢ as demandas da familia do

proprietario;

- problemas de implementagao de estratégias;
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- falta de conhecimento sobre os produtos e seus mercados;
- os elevados custos das instalagdes e equipamentos;

- uso instalagdes e equipamentos improprios;

- margens de lucro insuficientes;

- riscos inaceitaveis;

- mudancas nas condigdes internas de operacao;

- tamanho inadequado das instalagdes.

Com relacdo a realidade das empresas brasileiras, alguns fatores contribuem para o
agravamento desta situacdo. O fator que mais chama a aten¢do ¢ o cenario gerencial critico

quanto a capacidade de obtengdo e uso de instrumentos de gestao.

Gongalves e Koprowski (1995) apresentam duas pesquisas sobre competitividade
industrial realizadas pelo SEBRAE. A pesquisa envolveu 1.000 empresas de todos os Estados

brasileiros e encontrou o seguinte quadro:
- 35% nao utilizavam planejamento de produgao;
- 37% ndo realizavam apuragao de custos;
- 39% nao utilizavam controle de estoques;
- 41% nao faziam fluxo de caixa;
- 43% nao utilizavam planejamento de vendas;
- 50% ndo buscavam informagdes sobre processos produtivos e tecnologia;
- 53% nao praticavam qualquer tipo de controle de qualidade;
- 72% nao tinham layout planejado;
- 75% nao programavam investimentos;

- 77% nao estavam atentas a avaliagdo de produtividade e ndo tinham planejamento

financeiro;
- 80% nao faziam treinamento de recursos humanos;

- 83% ndo utilizavam técnicas de marketing;
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Pode se considerar que estes indices elevados revelam algumas das causas da alta taxa

de mortalidade das E’sPP no Brasil.

No entanto, cabe ressaltar que para um novo estilo de gestdo estratégica trazer um
crescimento para a empresa ¢ preciso haver um comprometimento entre os envolvidos nesta
relacdo, onde os valores sejam compartilhados. A inovagdo deve ser planejada de modo a
fazer com que a organizagdo adquira novos padroes de desempenho nos seus varios

subsistemas, de acordo com valores e preceitos previamente definidos.

O comprometimento e a criatividade constituem o elo de ligacdo entre o estado
organizacional atual e o estado futuro desejado. As empresas, sem isso, sucumbiriam as

pressoes externas e as for¢as desagregadoras internas.

Este estado organizacional desejado deve estar interligado com a produtividade da
empresa. Entretanto, a produtividade ndo estd relacionada apenas com as necessidades
organizacionais, mas também com a prépria realizagdo do individuo como um ser integral,
multidimensional, que precisa sentir-se como parte da sociedade, e cujo trabalho deve ser
reconhecido como uma valiosa contribui¢do que ele d4 ao mundo. O comportamento humano
pode ser entendido como uma conseqiiéncia das atitudes formadas, em conjunto com as

percepgdes das circunstancias enfrentadas.

A inovagdo exige um processo administrativo flexivel e com largo espectro, desde o
interior da empresa até o mercado e clientes. Para Caldas e Wood (1999), inovacao,
criatividade, comprometimento e integracdo entre setores sdo elementos indispensaveis para
uma empresa ter saude e ser competitiva. Este processo precisa ser internalizado em todos os
niveis da organizacdo, através de uma estrutura flexivel e dindmica, onde todos os setores

estejam comprometidos com os objetivos organizacionais.

Contudo, os autores consideram improvavel que os processos de mudanga
organizacional tenham éxito com posi¢des empiricas desassociadas da ciéncia e de técnicas
administrativas. Ou seja, sao de grande valia o esforco e a experiéncia do empreendedor,
assim como de cientistas e pesquisadores sociais e organizacionais, que se dedicam ao estudo

e analise dos complexos problemas das organizagdes.

A compreensao dessas mudangas torna-se relevante diante do ambiente extremamente

competitivo das organizagdes. As novas formas de gestdo estdo intimamente ligadas ndo so
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aos principios convencionais de qualidade e produtividade, mas também, a um novo principio

de qualidade que aborda o crescimento do ser humano integrado ao seu proprio trabalho.

Nesse contexto evolutivo de mudancas aceleradas, as relacdes conflituosas entre
empregados e empregadores também devem ser cuidadosamente analisadas. Deve haver uma

reciprocidade entre os objetivos da administracdo e as metas individuais dos trabalhadores.

Caldas e Wood (1992) apresentam algumas consideragdes que dirigirdao a vida
organizacional neste inicio do século XXI. Duas dessas consideracdes sdo: as tarefas da
empresa sao mais técnicas, complexas e ndo-programaveis, dependerdo mais da inteligéncia
do que dos musculos; e o pessoal empenhar-se-4 mais intelectualmente no préoprio servigo,
necessitando provavelmente de maior responsabilidade, participagdo e autonomia em suas

fungdes.

Diante dessa evolugdo répida e constante e da complexidade organizacional, surge
uma alternativa que, atuando através da harmonizagdo dos interesses individuais com os
organizacionais, procura reduzir o antagonismo que acompanha tal relacdo. Trata-se da
abordagem de formagdo de competéncias (novo conceito de gestdo de pessoas), que procura a

valorizagdo do empregado como ser humano (Fleury e Fleury, 2001).

Sob esta abordagem, os trabalhadores representam recursos essenciais que devem ser
otimizados, ¢ nao simplesmente usados de forma indiscriminada como seres meramente
executantes e acriticos, porque os trabalhadores sdo individuos pensantes, atuantes e

participantes.

Assim sendo, mudar, alterar procedimentos e pressupostos ¢ visto hoje como um
processo continuo do ser humano e das organizagdes. Nesse sentido, tornar a realidade das
E’sPP mais favoravel pode ser possivel através do diagndstico e analise de sua gestdo
estratégica, envolvendo as caracteristicas do comportamento organizacional e a formagdo de
competéncias. As dimensdes elaboradas constituirdo como um instrumento inovador para ser
utilizado em ambientes com escassez de recursos, como ¢ o caso das E’sPP. Para isto foi

estabelecido o seguinte problema de pesquisa:
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E POSSIVEL ELABORAR DIMENSOES PARA O DIAGNOSTICO DE UMA GESTAO ESTRATEGICA

EM AMBIENTE DE EMPRESAS DE PEQUENO PORTE, QUE INTEGREM AS CARACTERISTICAS

DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E O PROCESSO DE FORMACAO DE

COMPETENCIAS?

1.2 Objetivos do trabalho

O objetivo geral da Tese consiste em elaborar dimensdes para o diagnostico de uma

gestdo estratégica voltada para empresas de pequeno porte, que promovam a integracdo das

caracteristicas de um Comportamento Organizacional e o processo de Formacgdo de

Competéncias.

Os objetivos especificos que norteiam este trabalho sdo:

pesquisar na literatura as caracteristicas das empresas de pequeno porte;

apresentar a relacdo das caracteristicas do comportamento organizacional com a

gestdo estratégica;

apresentar a relacdo do processo de formag¢do de competéncias com a gestdo

estratégica,

verificar como as caracteristicas das informagdes utilizadas influenciam o processo

de gestdo estratégica;

analisar como o dinamismo do ambiente competitivo influencia o processo de
gestao estratégica, considerando o comportamento organizacional e o processo de
formagdo de competéncias, assim como os fatores a eles relacionados, tais como

informagdes, interfuncionalidade e processo de conscientizagao;

conceber e desenvolver dimensdes para o diagnostico de uma gestdo estratégica
que possibilitem o diagnostico da realidade e, a partir do conhecimento

organizacional, propiciem mudancas comportamentais;
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testar, através de um caso real, a validade das dimensdes para o diagndstico de
uma gestdo estratégica, validando-as ou reformulando suas bases, conforme a

realidade encontrada.

1.3 Justificativa e relevancia do trabalho

Primeiramente, optou-se por trabalhar com empresas de pequeno porte por estas terem

uma grande relevancia socioecondmica e por oferecem contribuicdes em todos os setores.

Para Souza (1995), as principais contribui¢des sdo:

estimulo a livre iniciativa e a capacidade empreendedora;
relagdo capital/trabalho mais harmoniosa;

possivel contribuicdo para a geracdo de novos empregos € absor¢dao de mao-de-

obra;

efeito amortecedor dos efeitos do desemprego;

efeito amortecedor das conseqiiéncias das flutuagdes na atividade econdmica;
manuten¢do de certo nivel de atividade econdmica em determinadas regiodes;

contribuicdo para a descentralizacdo das atividades econdmicas em especial na

funcdo de complementagdo as grandes empresas;

potencial de assimilacdo, adaptacdo, introdugdo e, algumas vezes, geragdo de

novas tecnologias de produtos e de processos;

¢ grande geradora de empregos.

Salienta-se também que a realizagdo de um estudo mais aprofundado a respeito do

processo de gestdo estratégica ¢ muito oportuno, pois a maior parte das empresas de pequeno

porte ¢ administrada por empresarios, normalmente atuando de forma empirica, sem conceitos

de gestdo de negocio e sem planejamento, o que reflete um alto indice de mortalidade desses

empreendimentos.
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Assim, este estudo justifica-se ndo apenas como contribui¢cdo tedrica sobre o assunto,
mas por acreditar que entendendo melhor como ocorre o processo de gestdo estratégica em
empresas de pequeno porte, possa-se ajudar para que a estatistica de mortalidade empresarial

de empresas desse porte seja gradativamente alterada.

Ja os motivos que conduziram a proposi¢do para constru¢ao de dimensdes para o
diagnostico de uma gestao estratégica voltada para empresas de pequeno porte, promovendo a
integragdo das caracteristicas de um Comportamento Organizacional e do processo de

Formagdo de Competéncias, sdo de origem teodrica e empirica.
Os motivos de origem teodrica buscam:

- oferecer uma alternativa para entender a sobreposicdo da acdo técnica intra-
organizacional (eficiéncia’ e eficacia’), tipica nos modelos de gestdo estratégica,
sobre a agdo técnica extra-organizacional (efetividade’), mais ligada ao enfoque do

desenvolvimento sustentavel;

- oferecer também uma alternativa para entender a agdo politica (processo de
negociacdo da diversidade de interesses organizacionais) combinada com a agdo

técnica intraorganizacional e extra-organizacional;

- racionalizar um procedimento tedrico, surgido da interacdo’/iteragio® entre teoria e
pratica, que sugira uma solugdo original para a situacao problemadtica que constitui

0 objeto de estudo.
Os motivos de origem empirica pretendem:

- facilitar a operacionalizacdo da teoria da gestdo estratégica. A gestdo estratégica ¢
uma teoria que apresenta algumas dificuldades, como a de materializar, na integra,

0s seus principios no campo empirico;

? Eficiéncia relaciona-se com processos organizacionais.

3 Eficacia refere-se aos resultados dos processos organizacionais.

* Efetividade esta relacionada com os beneficios proporcionados aos clientes da organizagio.

> Interagdo ¢ a agdo que se exerce mutuamente entre duas coisas.

% A iteragdo é um processo de resolugdo de um problema mediante uma seqiiéncia de operagdes em que o objeto
de cada uma ¢ o resultado da que a precede. projetado. O que se deseja ¢ relacionar a teoria com a pratica, num
vai ¢ vem constante, de modo que o modelo tedrico-empirico possa surgir dos erros ¢ dos acertos dessas
experimentag¢des; em outras palavras: aprender a fazer.
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- tratar de um tema atual, como o processo de Formacdo de Competéncias. Além
disso, a presente pesquisa alia esse tema com outro bastante importante para o

gerenciamento das empresas, que ¢ o Comportamento Organizacional.

1.4 Caracterizacio da pesquisa

Para iniciar-se o presente trabalho utilizou-se uma Pesquisa Documental através de
uma Analise de Contetdo. Para Fachin (2001, p.152) a “pesquisa documental consiste na
coleta, classificacdo, selecdo difusa e na utilizacio de toda espécie de informagdes,
compreendendo também as técnicas ¢ métodos que facilitam a sua busca e a sua
identificacao”. Entretanto na analise de conteudo, segundo Bardin (1994), ndo se busca a
analise da expressdo, mas sim, a busca do significado de cada elemento que compde o texto.
Os dados coletados na analise de conteudo foram agrupados por assuntos afins sob um titulo

genérico em fung¢do de caracteristicas comuns.

Nessa etapa realizou-se uma revisdo da literatura com o intuito de levantar alguns
estudos ja realizados sobre o tema em questdo. O material utilizado para a realizagdo da
pesquisa documental destinou-se a uma leitura preliminar (pré-analise) para se avaliar o nivel
de relagdo com os objetivos propostos na Tese. Essa pesquisa baseou suas informagdes em

dados coletados através de livros, anais de congressos da area, base de dados e de periodicos.

A Anélise de Contetido foi de carater qualitativo. O carater qualitativo ¢ entendido por
Godoy (1995), como capaz de estudar fendmenos que envolvem seres humanos e suas
intrincadas relagdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes. Nessa etapa, os textos
selecionados foram analisados em sua esséncia para verificar-se a sua relagdo com o objeto e
com o contexto da analise. A andlise qualitativa também foi utilizada para a validacao das

dimensdes para o diagndstico propostas neste trabalho.

Cabe salientar que a abordagem qualitativa permite a verificagdo dos diversos aspectos
de uma dada realidade, como por exemplo, os pressupostos subjetivos que estdo vinculados as
percepcdes e a dinamica das relagdes entre grupo (Richardson, 1989; Trivifios, 1987). Esse
tipo de abordagem permite contextualizar as dimensoes selecionadas e elucida-las de acordo

com referenciais econdmicos, culturais, politicos, sociais e outros.
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Para a validacao das dimensdes para o diagnostico propostas utilizou-se também a
pesquisa quantitativa. Segundo Fachin (2001), este tipo de pesquisa refere-se aos atributos

quantitativos do objeto, processo, fenomeno, coisa ou ainda problema.

Portanto, para a valida¢dao das dimensdes para o diagnostico propostas fez-se o uso de

métodos qualitativos e quantitativos, integrando-os da seguinte maneira:

- os aspectos qualitativos foram inicialmente utilizados para desenvolver parametros
para a analise das caracteristicas que compde as bases das dimensdes para o
diagnostico (comportamento organizacional, formac¢ao de competéncias e modos de

formulagdo de estratégias);

- os resultados quantitativos foram utilizados para ajudar a interpretar achados

predominantemente qualitativos;

- ambos os métodos foram utilizados em paralelo, e os resultados de cada abordagem

foram utilizados para validar os resultados do estudo.

As principais vantagens dos métodos qualitativo e quantitativo observados na pesquisa

foram as seguintes:

- geraram informacdes ricas e detalhadas que mantém intactas as perspectivas dos

participantes;

- possibilitaram uma compreensdao do contexto dos componentes envolvidos na

pesquisa;

- forneceram informacgdes uteis a respeito de topicos mais pessoais ou de dificil

abordagem em desenhos de estudos mais estruturados.

A seguir, buscou-se validar as dimensdes propostas em uma realidade empresarial,
para analisar a consisténcia do mesmo. A sele¢do da empresa que serviu como base do estudo
deu-se em funcdo do atendimento as premissas basicas que caracterizam uma empresa de
pequeno porte (EPP) e, principalmente, pela disposi¢do e disponibilidade do
gestor/empreendedor em participar de uma pesquisa que teve como intuito validar um

instrumento de analise. A empresa escolhida foi uma Escola de Idiomas.

Para coleta de dados foram utilizadas entrevistas e a aplicacdo de um formulario com o

gestor/empreendedor da empresa de pequeno porte selecionada.



25

O formulério, segundo Ruiz (1996), ¢ uma espécie de questionario que o proprio
pesquisador preenche de acordo com as respostas do informante. Tem como vantagem de

permitir esclarecimentos verbais adicionais as questdes de entendimento mais dificil.

Trata-se de um formuldrio e ndo de um questiondrio, pois, conforme Fachin (2001), o
questionario consiste em uma série de perguntas organizadas com o fim de levantar dados
para uma pesquisa, com respostas fornecidas pelo(s) informante(s), sem assisténcia direta ou

orientacao do investigador.

J4 a entrevista, de acordo com Ruiz (1996), consiste em um didlogo com o objetivo de
colher, de determinada fonte, dados relevantes para a pesquisa em andamento. Segundo o
autor, os quesitos da pesquisa devem ser muito bem elaborados e o informante deve ser

criteriosamente selecionado.

Salienta-se também que, segundo o autor, ¢ fungdo do entrevistador dirigir a entrevista
e manté-la dentro dos propoésitos dos itens preestabelecidos. O entrevistador precisa ser
habilidoso e elegante ao evitar que o dialogo desvie dos propositos de sua pesquisa. E
importante lembrar que o entrevistador deve apenas coletar dados e ndo discuti-los com o

entrevistado.

Com esta pesquisa, ou seja, com a elaboracdo das dimensdes para o diagnodstico de
uma gestdo estratégica, espera-se contribuir para a formagdo de um conjunto de
conhecimentos (juntamente com outras pesquisas) a respeito de procedimentos para a

implantacdo de uma gestao estratégica.

1.5 Defini¢ao de termos e conceitos relevantes

Para a realizacdo desse trabalho, alguns termos sdo necessarios que seu significado

sejam salientados, como:

- Gestado estratégica: envolve o desenvolvimento, operacionalizagdo e implementacao
de planos, agdes, taticas, regras, padrdes, posicionamentos € perspectivas, ou seja, caminhos
seguidos pelo pequeno empresario no planejamento, criacdo, programacao, implantagdo,

organizagdo, comando, coordenagdo e controle da empresa.
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- Comportamento organizacional: ¢ o processo de interagdo com o ambiente externo,
acompanhado de um processo para promover a modificacao das configuragdes e dos aspectos

dinamicos internos (Ansoff, 1983).

- Formag¢do de competéncias: principio de gestdo marcado por incentivos e
valorizagdo ao desenvolvimento e comprometimento das pessoas com a contrapartida de

exigéncia crescente de resultados (Fleury e Fleury, 2001).

- Empresa de pequeno porte: para efeito desse trabalho, a empresa de pequeno porte
refere-se aquela que possui até 100 empregados e que o proprietario esteja a frente do

processo decisorio.

1.6 Limitacoes da pesquisa

A realidade estudada pode revelar algumas varidveis além das identificadas nessa
pesquisa, ou seja, o entendimento da realidade organizacional torna-se limitado devido a
impossibilidade de se detectar todas as varidaveis que possam interferir no ambiente

pesquisado. Por isso, torna-se necessario salientar algumas limitacdes metodologicas.

O instrumento de coleta de dados dessa pesquisa consiste em uma entrevista com o
gestor/empreendedor da empresa pesquisada. Na aplicacdo desse tipo de instrumento podem
ocorrer algumas distor¢des, devido as diferentes percepgdes dos individuos pesquisados em

relagdo aos topicos abordados. Podem ocorrer desvios em relagao ao:

- significado dos topicos abordados, que podem ser percebidos pelo pesquisado sob
enfoques diferentes do compreendido pela pesquisadora, mesmo com o esfor¢o de

elaborar um roteiro de entrevista de facil compreensao;

- enfoque da pesquisa, ou seja, a pesquisa tem o intuito de investigar certos
comportamentos que sdo evidenciados na organizacdo e ndo os que gostariam de

ser evidenciados.

Outras limitagdes referem-se ao fato de que:
- este estudo estd centrado em empresas de pequeno porte, ndo abordando as demais

categorias de tamanho de empresas;
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- a aplicagdo das dimensdes para o diagnostico propostas limita-se a empresa

estudada, devendo ser adaptado de acordo com cada realidade encontrada;

- ndo foram considerados outros aspectos, como as caracteristicas dos

gestores/empreendedores, a cultura da organizacao e o ciclo de vida das E’sPP.

Outra limita¢do a ser evidenciada nessa pesquisa € quanto a subjetividade que permeia
uma analise qualitativa. Apesar da intencao de manter a objetividade na andlise do formulario,

ndo se pode afirmar a isen¢do de percepcdes manifestadas pela pesquisadora.

1.7 Estrutura do trabalho

O trabalho se estrutura da seguinte forma: inicialmente, se contextualiza o estudo
dentro de uma temadtica, seguido da formulacdo do problema de pesquisa, dos objetivos e da
justificativa e relevancia do trabalho. Estes dados encontram-se no capitulo 1. Ainda neste
capitulo, apresentam-se as defini¢des de ordem metodoldgica, como a caracterizagdo da
pesquisa, o meio de coleta de dados, as questdes de pesquisa, a defini¢do dos termos e

conceitos considerados relevantes e as limitacdes da pesquisa.

O capitulo 2 apresenta as caracteristicas, origem, conceitos, problematica e fatores de

sucesso e fracasso das empresas de pequeno porte, alvo deste estudo.

Ja o capitulo seguinte, capitulo 3, apresenta um referencial tedrico sobre gestdo

estratégica, onde se salienta sua implementagdo em ambientes competitivos.

O capitulo 4 contém fundamentos sobre o comportamento organizacional e suas

implicagdes com a gestdo estratégica.

No capitulo 5 apresenta-se o processo de formagdo de competéncias e suas dimensdes

para a formulagao de estratégias.

No capitulo 6 articula-se as bases tedricas para a constru¢do das dimensdes para o
diagnostico de uma gestdo estratégica, transpondo-os a um plano operacional, para sua

validacao.
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Ja no capitulo 7 descreve-se um caso empirico que serviu de referéncia para validar as

dimensdes para o diagndstico propostas nesta pesquisa.

No capitulo 8 apresentam-se as conclusdes deste estudo e algumas recomendacdes

sobre outras pesquisas que poderdo complementar o estudo realizado.

A estrutura para o desenvolvimento da Tese ¢ apresentada esquematicamente na

Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura da pesquisa

Introdugao e consideracoes
metodologicas
Capitulo 1

*

Aspectos tedricos

*
' ' ' '

Empresas de Gestao Comportamento Formacio de
Pequeno Porte ... Estratégica ... Organizacional ... Competéncia
Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4 Capitulo 5

Dimensoes para o
diagndstico de uma GE*
Capitulo 6

*

Aplicacio do
procedimento
Capitulo 7

*

Conclusdes e
recomendacées
Capitulo 8

A * GE = Gestdo Estratégica

Desta forma, ao cumprir todas as etapas apresentadas acima, pretende-se contribuir
para o aprimoramento da ciéncia e também para a administracdo das empresas de pequeno
porte. Espera-se que a elaboragdo de dimensdes para o diagndstico de uma gestdo eficiente e
eficaz conduza as empresas de pequeno porte a serem mais competitivas, atendendo melhor as

necessidades de seus clientes, tanto externos quanto internos.



2 A EMPRESA DE PEQUENO PORTE

Para abordar o tema empresas de pequeno porte, torna-se necessario primeiramente
definir em que consiste uma empresa e também sua classificacdo por tamanho. Cabe salientar
que existem varios critérios que sdo usados para esta classificagdo, esses critérios conduzem a
uma definicdo diferenciada de categorias. Existe uma grande dificuldade em classificar as

empresas de forma precisa e pertinente.

Krepsky (1992, p.14) entende que empresa representa “um organismo econdmico que
sob o seu proprio risco recolhe e pde em atuagdo, sistematicamente, os elementos necessarios

para obter um produto destinado a troca”.

Segundo Cassaro (1999, p.2) “empresa ¢ uma entidade juridica que tem como
obrigacdo apresentar lucro, lucro este suficiente para permitir sua expansdo e o atendimento

das necessidades sociais”.

Franco (1991) admite que empresas consistem em toda atividade econdmica com fins
lucrativos, pois € basicamente isto que as diferem dos demais tipos de organizac¢des. Para a
autora, toda entidade constituida sob qualquer forma juridica para exploragdo de uma
atividade economica, seja mercantil, industrial, agricola ou prestacdo de servigos, pode ser

entendida como uma empresa.

Um dos grandes problemas que uma empresa enfrenta, segundo Tachizawa e Faria
(2002), ¢ a visdo extremamente segmentada, setorizada ou atomistica que a maioria das
empresas tém delas mesmas. Isso leva a conflitos e divergéncias operacionais que minimizam
o resultado dos esforgos. Portanto, a empresa deve buscar uma visdo sistémica, global,
abrangente e integrada, que possibilite visualizar as relagcdes de causa e efeito, o inicio, o meio
e o fim, ou seja, as relagdes entre os recursos captados e os valores obtidos pela empresa. Para
os autores, empresa deve ser considerado como um conjunto de partes em constante interacao,
constituindo-se num todo orientado para determinados fins, em permanente relacdo de
interdependéncia com o ambiente externo. A adocdo do enfoque sistémico, que vé a
organizagdo como um macrossistema aberto interagindo com o meio ambiente, pode ser
entendida como um processo que procura converter recursos em produtos (bens e/ou

servigos), em consonancia com seu modelo de gestdo e os objetivos corporativos.
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Uma empresa ¢ constituida por uma pessoa ou um grupo de pessoas que executam
trabalho de forma conjunta, buscando atingir objetivos previamente determinados, através de
uma gestdo que integra recursos humanos, materiais e financeiros. Estes objetivos
empresariais desenvolvem-se a medida que a empresa evolui. Por isso, os objetivos da

empresa estdo associados ao seu tamanho e idade.

Existe uma heterogeneidade entre os critérios para a classificagdo do porte das
empresas. Segundo o autor, isso se deve ao fato de que a defini¢do do porte das empresas esta
diretamente ligada as condi¢des gerais do pais em que atuam. Nesse sentido, industrias
consideradas pequenas em alguns paises podem ser consideradas médias em paises menores.
Essa mesma situagdo pode ocorrer também dentro de um pais com grandes dimensdes

territoriais, como € o caso do Brasil.

Alguns paises, como por exemplo, os Estados Unidos, a Franca, o Japdo, a Itilia e a
Espanha, utilizam certos elementos para a classificagdo das empresas, como empregados,
faturamento, capital, patriménio. Estes elementos podem ser utilizados em conjunto ou

isoladamente.

J& no Brasil, as empresas sdo classificadas em microempresas, pequenas, médias e
grandes empresas. Os critérios utilizados para a classificacdo sdo parecidos com os utilizados
por outros paises, como: nimero de empregados, volume do faturamento e da receita anual,

patrimonio,...

Nao ha, portanto, uma defini¢do da classificagdo das empresas aceita universalmente.
Segundo Becherer e Maurer (1999), alguns autores acreditam que ¢ possivel uma defini¢cdo
mais especifica do significado dos termos grande, média e pequena, e estes, normalmente, se
valem das varidveis emprego e investimento para identifica-las. Por outro lado, hd os que
utilizam as variaveis volume de vendas e consumo de energia, na tentativa de obter um

conceito mais exato.

Atualmente, do ponto de vista legal, torna-se muito importante o enquadramento da
empresas em microempresas, pequenas, médias ou grandes empresas, devido ao fato de que a
obtencao de créditos e incentivo e a isen¢do de impostos, por exemplo, ocorre em funciao do

porte da empresa.

Staley e Morse (1991) estabelecem um paralelo interessante quando afirmam que
separar a pequena industria da grande ¢ como separar a agua fria da quente, pois muito

depende da finalidade que se tenha em vista.
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Uma empresa ndo € mais pequena a partir do momento que nao pode continuar a se
dirigida por uma so6 pessoa. Essa afirmagao nao leva em consideragao as demais variaveis que

podem interferir na administracdo da empresa.

Apesar da diversidade de critérios para essa classificacdo, Morelli (1994) acredita que
¢ possivel separa-los em dois grupos: os que se referem aos critérios qualitativos, e 0s que se
referem aos critérios quantitativos. Os critérios qualitativos representam a forma de
administracdo e o tipo de inser¢do no mercado, enquanto que os critérios quantitativos
representam as informagdes obtidas através de analise do registro contabil das empresas e dos

Censos economicos.

O autor ainda salienta que para o critério qualitativo as varidveis mais utilizadas sao:

0 acesso ao mercado de capitais e as inovagdes tecnoldgicas;
- aexisténcia de divisdo de trabalho especializado;
- onivel de especializagdo da mao de obra;

- a existéncia de relacionamento pessoal entre administrador, empregados e

fornecedores;
- aexisténcia de relagdes externas e internas de tipo essencialmente pessoal;
- aauséncia de um sistema de informagao para a tomada de decisdo;
- aforma e o grau de concorréncia;
- o tipo de maquinas e ferramentas utilizadas;

- a caracterizagdo da tecnologia adotada (tradicional ou moderna, nacional ou

estrangeira, capital intensiva ou trabalho-intensivo);
- aexisténcia de participagdo direta do proprietario no processo de produgao;
- acomercializagdo e/ou a prestacdo de servicos;
- afalta de conhecimento e de utilizacdo de modernas técnicas de administragdo.

Morelli (1994) ainda salienta que a maior barreira quanto a ado¢do dos critérios
qualitativos estd na dificuldade de analise. Nas classificacdes baseadas em critérios

quantitativos, o autor destaca que as varidveis mais utilizadas sdo:

- o volume de emprego;
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- o investimento realizado (ativo-fixo);

- o faturamento;

- apoténcia instalada;

- aprodutividade;

- o capital social;

- o patrimoénio liquido;

- e aparticipacdo no respectivo mercado.

J& os principais problemas encontrados quanto a utilizacdo dos critérios quantitativos
esta na falta de um sistema contébil organizado e na baixa precisdo dos dados provenientes de

levantamentos e censos econdmicos.

Gongalves e Koprowski (1995) apresentam os seguintes aspectos qualitativos que

representam as E’sPP, que sdo:
- usam o trabalho préprio ou de familiares;
- nao possuem administragao especializada fora da empresa;
- ndo pertencem a grupos financeiros e econdomicos;
- ndo possui producado de escala;

- apresentam condi¢des particulares de atividades reveladoras da exigiiidade do

negocio;
- tém organizagdes rudimentares;
- sdo receptoras de mao-de-obra liberada do setor rural;

- representam um campo de treinamento de mao-de-obra especializada e da

formacgdo de empresarios.

Outras caracteristicas que se superpdem ou se entrelagam com algumas das ja

mencionadas sdo as seguintes:

- estreita relacdo pessoal do proprietario com os empregados, clientes e

fornecedores;
- dificuldade em obter créditos, mesmo em curto prazo;

- falta de poder de barganha nas negocia¢des de compra e venda;
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- uma integracdo bastante estrita com a comunidade local a que pertencem seus

proprietarios.
- direcdo pouco especializada;
- falta de acesso ao capital através de um mercado de capital organizado;
- dependéncia de mercados e de fontes de suprimentos proximos;
- baixarelagdo de investimento/mao-de-obra empregada.

Segundo Taylor (1999) existe um terceiro critério de classificagdo que constitui uma
associagdo dos critérios qualitativos e quantitativos, combinando indicadores econdmicos com
caracteristicas politicas e sociais. Aliado também a critérios de atribuicdo de pesos diferentes
para cada um deles, de acordo com as peculiaridades da atividade exercida e a estrutura
econdmica da regido ou pais. Para o autor, este critério permite uma andlise mais precisa e

adequada para fins de categorizag@o das empresas.

Para o autor, a adogdo do critério qualitativo ou quantitativo representa uma
manifestagdo generalizadora e arbitraria, e que acaba desprezando as variagdes particulares
existentes entre empresas e setores das atividades econdmicas. Isso porque as E’sPP
distinguem-se uma das outras pela diversidade de tamanho, pelo nicho de produto/mercado e
pelo estagio de desenvolvimento, sendo dificil e incorreto comparar isoladamente, por

exemplo, o nimero de empregados e o volume de faturamento.

Cabe ressaltar que a maior controvérsia na definicdo de um conceito para definir micro
empresa, pequena, média e grande empresa estd, principalmente, na determinacdo de qual
variavel utilizar para a conceituacdo, ¢ ndo na fixacdo de pardmetros para a variavel ou

variaveis escolhidas.

Existe uma grande diversidade entre os critérios para a classificagdo do porte das
empresas. Diante do exposto, observa-se que ndo existe um critério ideal para essa
classificagdo. No entanto, para se chegar a uma definicdo coerente sobre o tamanho da
empresa, torna-se necessario selecionar a varidvel mais adequada ao propodsito da
classificacdo, e estabelecer pardmetros para essa andlise. Para a defini¢do do sistema de
classificagdo deve-se sempre levar em consideragdo as diferencas nacionais, regionais e

setoriais das empresas que se pretende classificar.

A vasta literatura existente sobre o assunto ndo apresenta uma unanimidade de

critérios para definir as dimensdes do que sejam as E’sPP. A variedade de critérios utilizados
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decorre, em parte, da diversidade de situacdes e niveis dos paises em que foram e continuam

sendo realizados estudos sobre o seu desempenho, as suas caracteristicas e os seus problemas.

O esforgo de caracterizagdo, segundo o porte, decorre principalmente da necessidade
de aplicagdo de medidas de incentivo que conduzam a seu fortalecimento e expansao.
Gasperini (2000) aborda que para as distor¢des serem diluidas é importante que o sistema de
classificacdo esteja de acordo com o objetivo a que ela se presta, como fomento ou pesquisa,
além de considerar as diferencas nacionais, regionais e setoriais da empresa que se pretende

classificar.

Na bibliografia brasileira sobre o assunto ha definicdes baseadas em parametros
dispares e nem sempre suscetiveis de correlagdo, segundo Saldini (2001). De modo geral, os
orgaos oficiais no Brasil normalmente se valeram das varidveis faturamento e mao-de-obra

ocupada para classificar as empresas segundo o porte.

Na visdo de Audretsch er al. (1999), as classificagdes baseadas no numero de
funcionarios merecem algumas ressalvas, uma vez que estdo admitindo, implicitamente, a
premissa que esse fator (numero de empregados) ¢ determinante da produtividade, e

fundamental para a avaliagdo do desempenho da empresa, da industria e da economia global.

O critério de classificagdo pelo faturamento ou lucro também pode, segundo os
autores, gerar distor¢des, uma vez que uma cifra numérica, por si s6, ndo indica qual a
estrutura empresarial e administrativa que foi necessaria para consegui-la, além de ser um

indice que pode variar, dependendo do ramo de atuagdo da empresa.

O SEBRAE (1998) adota a seguinte classificagdo:

microempresa — até 19 empresas na industria e 9 no setor de comércio e servigos;
- pequena empresa — de 20 a 99 na industria e 10 a 40 no comércio e servigos;

- média empresa — de 100 a 400 empresas na industria e 50 a 00 no comércio e
Servigos;
- grande empresa — acima de 500 empresas na industria e 199 no comércio e

Servigos.

O IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) adota o critério de
classificagdo do SEBRAE.
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O SEBRAE (1998) tem também uma classificagdo somente para caracterizar as
empresas de pequeno porte, que se relaciona aos “estagios de desenvolvimento”, os quais

implicam em certas caracteristicas especificas. Os estagios sao:

- futuros empresarios: pessoas fisicas que se interessam em ter um negocio proprio,
mas que ainda ndo o iniciaram. Necessitam de informagdes bdsicas sobre

legislacdao, mercado, investimentos, créditos e tecnologia;

- empresas informais: negocios que ja exercem suas atividades, mas ainda ndo
formalizados legal e juridicamente. Requerem também informagdes basicas sobre
legislagdo, mercado, investimentos, crédito e tecnologia, mas voltadas a buscar

beneficios da formalizacao;

- empresas jovens: empresas com até dois anos de vida, requerem informagdes
ligadas a mercado, oportunidades de negocios, crédito e capacitagdo empresarial
basica;

- empresas em consolidacao: com idade entre dois e cinco anos, sao negocios que ja
agregaram experiéncia, mas ainda precisam de informagdes sobre crédito,
parcerias, acessos a novos mercados e tecnologias e capacitacdo empresarial

especifica;

- empresas maduras: com mais de cinco anos de vida, precisam para sua expansao
conhecimentos sobre o desenvolvimento de novos produtos, mercados e processos,

além de associacdo e capitalizagdo.

A definicdo de empresa de pequeno porte, também conhecida como pequenas
empresas, vem, ao longo do tempo, provocando debates e discussdes no Brasil € no mundo.
Existem muitas controvérsias no que diz respeito a sua defini¢do e a sua aplicabilidade de
conceituacdo. Estas controvérsias geraram varios conceitos do que realmente seja uma EPP. A
heterogeneidade do termo pode ser percebida ndo s6 entre os diversos paises que estudam o
tema, mas também entre regides do mesmo pais e, até mesmo, entre diferentes 6rgaos que

nele atuam.

As E’sPP tém, portanto, inegavel importancia para o desenvolvimento econdmico e
social de qualquer pais. Neste trabalho entende-se que EPP sdo aquelas que possuem até¢ 100

empregados e que o proprietario esteja a frente do processo decisorio.
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2.1 A importancia das empresas de pequeno porte

Apesar da dificuldade para o estabelecimento dos critérios de classificagdo das
empresas por tamanho e da problemética vivida pelas empresas de pequeno porte, €

indiscutivel a participacdo destas empresas no desenvolvimento mundial.

As E’sPP desempenham um papel de fundamental importancia no crescimento e
maturagdo de uma economia saudavel. No processo de desenvolvimento, segundo Deakins
(1996), ¢ expressiva a contribuicdo que elas prestam ao gerarem oportunidades para o
aproveitamento de uma grande parcela de forca de trabalho e ao estimularem o

desenvolvimento empresarial.

De acordo com dados historicos, o desenvolvimento das E’sPP foi marcado pela
necessidade de absor¢ao de mao-de-obra no pos-guerra e pela reconstrucao dos paises mais

afetados, devido as suas caracteristicas de agilidade e capacidade de adaptacdao. (CTEB, 1995)

A importancia histérica das E’sPP ¢ inegavel em quase todos os paises do mundo,
especialmente quando vinculados ao desenvolvimento do capitalismo moderno alicergado no
crescimento dos pequenos negocios, de acordo com dados de Vinnel e Hamilton (1999).
Segundo Vieira (1999), muitos pensadores e autores famosos colocavam a EPP como algo
que deveria desaparecer com o desenvolvimento do capitalismo, j4 que haveria a
concentragdo de capital e a formacao de grandes grupos, contra os quais as E’sPP ndo teriam

como competir.

Vieira (1999) considera que a Economia evoluiu de modo a conservar a importancia
das E’sPP, mesmo num mundo onde as grandes corporagdes tém uma relevancia

incontestavel. E ressalta que na década de 70, ocorreu um “ressurgimento” das E’sPP.

Gimenez (1998) também aborda esse ressurgimento das E’sPP. Segundo o autor, do
inicio do século XX até os anos 70, a importancia das E’sPP declinou nas nagdes
industrializadas. Mas, apo6s esta década, o surgimento de E’sPP foi ampliado. O autor
considera que este fato ocorreu devido as crises econdmicas e mundiais. Por exemplo, a Crise
do Petréleo marcou o fim de uma fase de intenso crescimento econdomico, o qual havia sido
caracterizado por uma época de pleno emprego ¢ de desenvolvimento de muitas E’sPP.
Conforme Oliveira (1997), na realidade brasileira, também se percebe este aumento no

numero de E’sPP nos mais diversos setores.
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Os setores em que a EPP tem alcancado éxito sdo os mais variados. Passos (1996)
afirma que, em especial, a EPP apresenta bom desempenho nas atividades em que ha
inovagdo tecnologica. Segundo o autor, a EPP tende a desenvolver atividades com baixa
intensidade de mao-de-obra; apresenta melhor desempenho nas atividades que requerem
habilidades ou servicos especializados; apresenta bom desempenho em mercados pequenos,
isolados, despercebidos ou imperfeitos; opera em mercados pouco conhecidos ou instaveis ou
atende a uma demanda marginal e flutuante; sobrevive por estar mais perto do mercado e
responder rapida e inteligentemente as mudangas que nele ocorrem; sobrevive criando seus

proprios meios para contrabalancar as economias de escala.

Ja Passos (1996) considera que as E’sPP possuem trés principais virtudes econdmicas,

que sao:
- facilita a mudanga, devido ao porte;
- propicia o lastro de estabilidade econdmica;

- ¢, na realidade, o principal respaldo comercial dos valores do ambiente sdcio-

econOmico de livre mercado.

O autor ainda considera que as E’sPP desempenham muitas de suas fun¢des mais
importantes por via indireta ou, até mesmo, involuntariamente, pois elas absorvem os choques
dos periodos de baixa e incerteza na conjuntura econdmica, desempenham muitas das tarefas
menos compensadoras (mas necessarias) na economia e assimilam a queda de residuos
provenientes das atividades de elevado risco. Para o autor, sdo estas justamente as fungdes
que levam as E’sPP em direcdo a baixa lucratividade e o bem estar das empresas de grande

porte.

Para Porter (1986), as E’sPP tém grande importancia dentro dos paises em via de
desenvolvimento, pois geram, rapidamente, postos de trabalho, capacitam trabalhadores locais

e trazem recursos técnicos, ajudando, de certa forma, para que ndo haja escassez de recursos.

Longenecker et al. (1997) afirmam que as E’sPP contribuem para o bem-estar
econdmico e produzem uma parte substancial do total de bens e servigos. Desta forma, pode
se considerar que sua contribuicdo econdmica geral ¢ similar aquela das grandes empresas,
alem de oferecerem contribui¢cdes excepcionais na medida em que oportunizam novos
empregos, introduzem inovagoes, estimulam a competi¢ao, auxiliam as grandes empresas e

produzem bens e servigos com eficiéncia.
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As E’sPP industriais também possuem uma consideravel relevancia para o
fortalecimento industrial. Segundo Paleta (2001), estudos realizados no Brasil e no exterior
comprovam que a atividade das empresas de pequeno porte industriais € responsavel por mais
de 50% do valor da transformacdo industrial e nivel de emprego total de qualquer pais,

independentemente do grau de desenvolvimento que eles se encontram.

Conforme Paleta (2001), as E’sPP tém grande representatividade no mundo dos
negocios de varios paises. Nos Estados Unidos da América (EUA) ha cerca de 20 milhdes de
E’sPP, ocupando cerca de 65% da mao-de-obra do setor privado e gerando 39% do Produto

Interno Bruto norte-americano.

Segundo o autor, nos EUA existe o SBA (Small Business Administration), entidade
criada pelo Congresso americano em 1953, a qual oferece treinamento, consultoria, auxilio
legal e financeiro as E’sPP. A SBA mantém programas de assisténcia como, por exemplo, o
SCORE (Service Corp of Retired Executives), no qual executivos aposentados prestam

servicos a pequenos negocios.

No Brasil, também existem entidades que prestam servigos as E’sPP, como o SENAI
(Servico Nacional de Aprendizagem Industrial), o SENAC (Servigo Nacional de
Aprendizagem Comercial) e o SIMPI (Sindicato da Micro e Pequena Industria), de acordo
com Torres (1999). Biscaro (2000) complementa que as empresas juniores mantidas pelas

universidades, faculdades e escolas de administragdo. Existe ainda o SEBRAE.

Segundo Tachizawa e Faria (2002) os programas oficiais para obtencdo de recursos
para as E’sPP sdo varios, mas estdo em constantes mudangas, devido a natural dinamicidade
do mercado financeiro e da conjuntura econdmica, que ¢ extremamente influenciada pelas
politicas governamentais. As E’sPP, para fins de obtengdo de capital de giro junto a bancos
oficiais ou privados, podem acessar programas do BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento), Banco do Brasil e Caixa Econdmica Federal ou do préprio banco privado

do qual o empresario seja correntista. De acordo com os autores, 0s principais programas sao:
- programas de auxilio as pequenas empresas (Sebraetec e Patme), do SEBRAE;
- programas da FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos);

- programas de capacitacgio de RAHAE (Recursos Humanos para Atividades

Estratégicas), do Ministério da Ciéncia e Tecnologia;



40

- PIPE (Programa de Inovagdo Tecnologica e, Pequenas Empresas), da FAPESP

(Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo);

- SOFITEX (Programa Nacional de Software para Exportacdo), do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia e do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e

Tecnolodgico;

- Programa PROSOFT, linha de crédito para empresas de software, do BNDES e da

Associagdo Brasileira de soffware e servigos de informatica.

Barros e Modenesi (1993) mencionam cinco razdes pelas quais as E’sPP justificam

sua sobrevivéncia no desenvolvimento industrial:

- as pequenas industrias podem competir, em certas circunstancias, com os produtos

das grandes empresas;

- as empresas de pequeno porte industriais podem “preencher lacunas” entre a

produgdo em massa ¢ a produgdo por encomenda das grandes empresas;

- as pequenas firmas podem produzir componentes e supri-los as empresas de

grande porte;

- as pequenas industrias podem iniciar a fabricacdo de novos produtos (e algumas

vezes se expandirem com o crescimento da producdo desses produtos);

- as E’sPP (ou, mais especificamente, as empresas de venda de servigos sucessores
das industrias artesanais) podem prestar servicos e reparos para os produtos

fabricados pelas grandes empresas.

A presenga das E’sPP ¢ justificavel tanto em paises em desenvolvimento quanto em
paises desenvolvidos. Em paises em desenvolvimento, a EPP permite a economia de capitais,
absorve mao-de-obra ndo qualificada e minimiza imigragdes inter-regionais, criando assim,
um melhor equilibrio entre regides. E ainda, as E’sPP colaboram na descentralizagdo de
decisdes, possibilitam uma melhor distribuicdo da produgdo industrial, representam eficiente
arma contra o desemprego e sao grandes geradoras de renda. Ja nos paises desenvolvidos, a
EPP representa vantagens no fornecimento de produtos sob encomenda, e acumula as fung¢des
de complementacdo de defesa contra situagdes monopolisticas e de democratizagdo do

produto (CNI/DAMPI, 1996).
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A importancia das E’sPP vai além dos aspectos ja mencionados, pois proporciona
também oportunidades para que as iniciativas individuais se desenvolvam. Segundo Batalha e
Demori (1990), assegurando-se o sucesso de empreendimentos menores, garante-se a criacao
de novos empregos, a geragdo de riquezas e a dinamizagdo da economia como um todo.
Batalha e Demori (1990) admitem que um ponto importante a ser destacado ¢ o fato de que a
flexibilidade da EPP, aliada a sua natural predisposi¢do para inovagdes, permite que elas

sejam agentes de mudancas, ocasionando o aparecimento de novos servigos e produtos.

Mas hé ainda quem discorde da importancia da EPP. Um exemplo ¢ citado por Saldini
(2001), no qual comenta-se que ndo necessariamente “small is beautiful”. Uma das grandes
vantagens da EPP estd na sua agilidade. Mas, com a globalizagdo e a complexidade crescente
do mundo dos negocios, passa a ser a capacidade de associagdo entre empresas uma das
maiores virtudes, pois permite a criagdo de redes virtuais de negdcios mais competitivos. No
entanto, acredita-se que este trabalho também pode ser realizado pelas E’sPP mas, ¢ claro, que
as grandes empresas possuem uma vantagem, pois conseguem estabelecer networks e com

isso, mantém os seus ganhos de escala.

Reeb (1999), salienta que as politicas governamentais podem estar direcionadas ao
provimento de infra-estrutura necessaria ao desenvolvimento das empresas e, principalmente,
propiciar um sistema educacional capaz de preparar as pessoas para se adequarem as
mudancas impostas pela evolugdo tecnoldgica. As politicas governamentais representam o
maior fator de interferéncia externa para as E’sPP. Elas se diferenciam em grau de
contribuicdo de pais para pais, embora os problemas internos, associados as E’sPP sejam

similares em todo o mundo.

As medidas de apoio e fortalecimento as E’sPP devem estar inseridas no ambito do
papel do Estado centrado em proporcionar condi¢des necessarias a formulacio e execugdo de
uma politica econdmica estavel que assegure o fortalecimento destas empresas, incentivando
a producdo nacional e a mais valia nos mercados. Essa idéia suscita discussdo na medida em
que as economia emergentes, a0 mesmo tempo em que repudiam a excessiva presenga do

Estado nos negocios, ainda ndo encontram alternativas para libertar-se dessa presenca.

Pode se salientar que as E’sPP s3o elemento decisivo na composi¢do do parque
empresarial de qualquer pais. A medida que os paises avangam em seu processo de
desenvolvimento, as E’sPP ndo sdo substituidas simplesmente por empresas maiores, pois elas

possuem caracteristicas proprias que asseguram o seu lugar.
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2.2 Origem, conceito e caracteristicas das empresas de pequeno porte

De uma maneira geral as E’sPP surgiram das microempresas, que cresceram com o
espirito empreendedor do(s) seu(s) fundador(es). Para Lodi (1986), com o crescimento das
atividades e das operagdes empresariais, surge a necessidade de um niimero maior de pessoas
para conseguir realizar todo o trabalho existente na empresa. Os familiares sao os primeiros a
se integrarem neste contexto empresarial, por motivos como proximidade, confianga,

semelhanca de hébitos, costumes e valores.

Segundo Lezana (1996a) o interesse do estudo das empresas de pequeno porte baseia-

se:
- naimportincia e crescimento que este setor tem alcangado;

- na constatacdo que representam um dos pilares da economia, apesar do elevado

nimero de fracassos;

- no surgimento de um novo modelo de desenvolvimento que da a dimensao

regional um crescimento relevante;
- na quantidade de mado de obra empregada por este setor;
- na movimentacdo do tecido industrial;
- nadiminui¢ao da migragao.

As E’sPP exigem um capital pequeno para se constituirem. Este tipo de empresa ¢
considerado bastante inovador, por demonstrarem flexibilidade e por adaptarem-se as

mudangas de mercado de forma 4gil e eficiente.

Torna-se importante abordar o que significa EPP diante da lei. A Lei n® 9.841, de 5 de

outubro de 1999 enfatiza o que sdo microempresas € empresas de pequeno porte:

- microempresa: a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita
bruta anual igual ou inferior a R$244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil

reais);
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- empresa de pequeno porte (pequena empresa): a pessoa juridica e a firma mercantil
individual que, ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual
superior a R$244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e igual ou

inferior a R$1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).

Independente as referéncias legais, existe ainda outras formas de se definir o que sdo
E’sPP. Resnik (1990, p.7-8) relata que “o que caracteriza de forma especial a empresa de
pequeno porte (além da exigéncia fundamental de que o proprietario-gerente administre e

mantenha controle total sobre os aspectos da empresa) sdo os seus recursos limitados”.

Longenecker ef al. (1997) consideram que qualquer padrao de tamanho designado para
a EPP ¢ algo necessariamente arbitrario, sendo que sdo adotados padrdes diferentes para
propositos diferentes. Os legisladores utilizam um padrdo, os bancos outros, e assim por

diante.

Nesse sentido ndo se constitui uma tarefa facil conceituar EPP, pois cada uma
apresenta caracteristicas proprias. Assim, o conceito pode variar de acordo com o objetivo ou
o proposito especifico da entidade que deseja utilizar tal conceito. Nao existe uma defini¢ao
obrigatéria e uniforme em ambito nacional ou internacional. Sua classificacdo depende

também, do desenvolvimento do pais em que estiver inserida.

Encontra-se na literatura algumas caracteristicas pertinentes a EPP. Como, por

exemplo, as citadas por Cleto (1989). Para o autor, as empresas de pequeno porte apresentam:

absorvem mais mao de obra por capital investido;
- aprodugdo por capital investido € maior do que a das grandes empresas;

- funcionam como postos de treinamento de mado de obra, pelas atividades mais

diversificadas que seus funciondrios realizam;

- apresentam excessiva centralizagdo do poder e acumulo de fungdes sobre o

principal dirigente;
- atuam em nichos de mercado rentaveis para as grandes organizagdes;

- apresentam relagdes de trabalho e estrutura organizacional mais informais, o que

determina um ambiente de trabalho mais agradavel.

Para caracterizar a EPP s3o varias as caracteristicas abordadas pelos estudiosos do

assunto. As caracteristicas que representam as E’sPP sdo:
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- 0s recursos sdo limitados;

- aestrutura organizacional € simples e, muitas vezes, ndo esta claramente definida;
- numero reduzido de funcionarios;

- amargem de erro aceitavel ¢ bem reduzida;

- dificuldade ou inexisténcia de acesso as fontes de capital de giro e as inovagdes

tecnologicas;

- sdo criadas e, na maioria das vezes, operam a imagem e semelhanca do

empreendedor;
- satisfazem mais facilmente as necessidades de especializagao;
- dificuldade no recrutamento e na manutencao de mao-de-obra especializada.

Mesmo considerando-se que as grandes empresas representam uma caracteristica do
estdgio moderno de desenvolvimento industrial, um pais pode apresentar uma estrutura
industrial mais produtiva quando h4d uma combinagdo ideal de pequenas e grandes unidades
produtivas, onde o papel de cada uma ¢ determinado com base na eficiéncia econdmica dos

fatores de producdo de cada setor.

Queiroz (2002) revela que as principais caracteristicas das E’sPP costumam ser
comuns ou muito semelhantes em diversos paises. Segundo o autor, algumas caracteristicas

nao sao extremadas no Brasil, especialmente as negativas, a saber:

“solidado do empresario”: o empresario (gestor/empreendedor) enfrenta as
dificuldades de seu negocio sozinho, faltando interlocutores aos quais possa

consultar;

- baixa taxa de capitalizacdo interna: decorrente de reduzidas disponibilidades de

recursos iniciais e de deficiéncias gerenciais;
- falta de controles administrativos internos;

- pelo seu pequeno porte, dificuldades em negociar com fornecedores/compradores

de maior porte;
- excessiva e precoce tributacdo;
- falta de fontes de financiamento e dificuldades de acesso ao crédito;

- Inameras barreiras burocraticas;
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- o proprio contexto macroecondmico nacional, que apresenta uma
imponderabilidade, principalmente no periodo de excessiva inflagio que

caracterizou o final dos anos 80 e o comec¢o dos anos 90.

Conforme Tachizawa e Faria (2002), o ambiente da EPP pode ser visualizado através
de uma analise do macroambiente ¢ do microambiente. No macroambiente tem-se maior a
amplitude das forcas externas e das varidveis ndo-controlaveis que afetam todos os agentes no
meio ambiente da organizacdo, sejam elas as econdmicas, demograficas, fisicas/ecologicas,
tecnoldgicas, politico-legais ou socioculturais. Tais entidades externas operam num
macroambiente cujas forgas e megatendéncias criam oportunidades e ameagam a organizagao.
Trata-se de variaveis ndo-controlaveis, que a organizacdo deve monitorar € com as quais vai
interagir. Em relagdo ao microambiente, deve-se analisar os concorrentes, os O0rgaos
normatizadores, assim como os fornecedores e clientes. Quanto aos concorrentes, deve-se
identificar suas origens e sua segmentagdo, ¢ também os esfor¢os de vendas em termos de
propaganda, prazo de atendimento, distribui¢dao, garantia e assisténcia técnica, segmentacao
de mercado e inovacdo de produtos. Quanto aos 6rgdos normatizadores, ¢ importante observar
a sua influéncia no comportamento da organizagdo. Quanto aos fornecedores, deve-se mapear
as principais matérias-primas, o potencial humano, a tecnologia e a escala minima econémica
e/ou requisitos/especificagdes técnicas. E, quanto aos clientes, deve-se levantar suas

necessidades, para que se possa atende-las. Estes dados podem ser visualizados na Figura 2.
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Figura 2 - O ambiente das empresas de pequeno porte

Macroambiente (variaveis econdmicas, legais, demograficas,...)

Orgios normatizadores
Microambiente ﬂ

EMPRESAS DE
Fornecedores ~ > PEQUENO PORTE

0

Concorrentes

> Clientes

Fonte: Tachizawa e Faria (2002, p.147)

Diante da competicdo global, o modelo de gestdo das E’sPP que privilegia a
configuragdo organizacional por segmento de clientes ¢ o mais adotado. Segundo Tachizawa e
Faria (2002), a gestdo das E’sPP deve abranger tanto os fatores genéricos (presentes em todas
as organizagdes) como os especificos (proprios de cada empresa), incluindo o estilo do
gestor/empreendedor, estratégias empresariais adotadas, historico passado, estagio em que se
encontra a organizacdo e demais aspectos subjetivos. Para cada conjunto de E’sPP
pertencentes a setores econdmicos diferenciados devem corresponder técnicas de gestdo
genéricas, aplicaveis igualmente a todas as empresas desse ramo de negocios. De acordo com
os autores, ao se mudar o setor de atividade, muda-se também a forma de gestio na EPP

enfocada. A Figura 3 apresenta o modelo de gestdo idealizado por Tachizawa e Faria (2002).
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Figura 3 - Uma visao do processo de gestdao de uma EPP

Variaveis legais
Variaveis o
sociopoliticas Var1ave1§
tecnoldgicas
Técnicas Técnicas
genéricas ~a A/ especificas
Gestao
das
E’sPP
Variaveis =—pp» <—— Outras variaveis
econdmicas ambientais
Atividades empresariais
Fornecedores ™=  Insumos W= Ativ. produtivas ™= Produtos ™= Clientes
Ativ. administrativas

Fonte: Adaptado de Tachizawa e Faria (2002, p.97)

As caracteristicas proprias de cada setor fazem com que as estratégias genéricas das
organizagdes que formam os diversos setores da economia reflitam essas peculiaridades.
Segundo Tachizawa e Faria (2002), o modelo de gestio de uma EPP deve considerar a
existéncia de estratégias genéricas e estratégias especificas, cujo agregado configura
estratégias proprias de cada organizagdo. Ou seja, o modelo de gestdo apresentado ¢ sist€émico
e metodologico, separando as varidveis estruturais que sdo comuns a todas as E’sPP daquelas

que sdo especificas e singulares a cada organizacgao.

Cabe destacar a consideracdo de Fillion (1999), que admite que para cada pequeno
negocio existe sempre um empreendedor que o criou. Por isso, qualquer discussdo sobre
E’sPP deve, necessariamente, ser acompanhada por uma discussdo em torno dos
proprietarios-gerentes das E’sPP. E ainda, deve-se abordar aos estudos das E’sPP o estudo

sobre empreendedorismo.
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Os dados apresentados até o momento expressam o nivel de importancia que possuem
as E’sPP, por isso, estudos e pesquisas acerca delas dificilmente serdo excessivos. A seguir

apresenta-se a problematica que envolve o ambiente organizacional das E’sPP.

2.3 A problematica das empresas de pequeno porte

No contexto das E’sPP as dificuldades encontradas sdo comuns a todas as empresas,
independentemente do porte. No entanto, ¢ nas empresas de pequeno porte que as dificuldades

se apresentam em toda a sua extensdo e intensidade.

Barros e Modenesi (1993) salientam que quanto maior a empresa, maior tende a ser o
numero de problemas encontrados e também a gravidade de cada um deles. Segundo os
autores, as dificuldades decorrentes do ambiente, que independem de decisdes internas e

atingem as empresas tanto de grande como de pequeno porte, pesam mais sobre estas tltimas.

Cabe salientar que o numero de E’sPP constituidas a cada ano ¢ muito grande. Para
muitas pessoas, a realizacdo pessoal e o sucesso profissional estdo diretamente ligados a
constituicdo do seu proprio negoécio. Essas pessoas, em muitos casos oriundas de outras
empresas, apoderam-se de suas economias e verbas rescisorias e as aplicam em suas idéias, ou

seja, a de ser um empreendedor.

No entanto, de acordo com as pesquisas realizadas por Vieira (1996), de cada cinco
novos negocios abertos, quatro quebram logo no primeiro ano e apenas 3% sobrevivem apos

cinco anos.

Muitas dessas empresas morrem ainda jovens. Varios sdo os motivos que levam uma
EPP a morte, como: falta de capital, dificuldade em obter financiamento, falta de mao-de-obra
especializada, além de mudancas na politica econdmica do pais. Porém, uma dos principais

fatores que provocam a mortalidade das E’sPP ¢ a gestao ineficaz.

Para Adizes (1998), a natureza do crescimento e do envelhecimento nas organizagdes
manifesta-se, primordialmente, na inter-relagdo entre dois fatores: flexibilidade e
controlabilidade. As organizacdes, quando jovens, sao bastante flexiveis, mas nem sempre sao

controlaveis. Segundo o autor, a medida que envelhecem, essa relacdo se inverte, ou seja, a
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controlabilidade aumenta e a flexibilidade diminui. Isso pode significar que quando uma
organizagdo ¢ jovem, ela ¢ capaz de mudar com relativa facilidade e com baixo nivel de
controle. Torna-se velha quando seu comportamento for controldvel, mas inflexivel e com
pouca propensdao a mudanca. Mas quando uma organizacdo ¢, ao mesmo tempo, flexivel e
controlavel, representa seu estdgio de plenitude. A medida que as empresas crescem e
envelhecem, qualquer deficiéncia em relagdo a flexibilidade e ao autocontrole ¢ rotulada
como um problema, por conseqiiéncia, essas deficiéncias podem levar ao insucesso, mais

precisamente, a morte.

O autor salienta que mortalidade e perda da funcionalidade sdo termos que
representam que ninguém estd comprometido com a sua existéncia, o que significa a morte da
organizagdo, que poderd ocorrer em algum momento do ciclo de vida organizacional. Desta
forma, a defini¢do de mortalidade leva, assim, a dois elementos: a falta de funcionalidade e ao

descomprometimento de todos com a existéncia da organizagao.

Um ponto importante abordado por Pereira e Santos (1995) ¢ que a sobrevivéncia
antecede o sucesso, mas para que isso acontega, existe uma pré-condicdo, ou melhor, a
disponibilidade de dinheiro @ mao para quando houver necessidade, pois sem dinheiro a

empresa fica fora dos negocios.

Para melhor compreender os problemas que afetam as E’sPP, Batalha e Demori (1990)
os dividem em quatro é4reas distintas: producdo, financeira, mercadoldgica e administrativa.
Na érea de produgdo os problemas levantados pelos autores foram: a obsolescéncia das
maquinas e equipamentos empregados nos parques fabris; a falta de manutengao preventiva; o
desconhecimento e/ou a nao aplicagao de técnicas de administracao da producao adequadas, o
que acarreta layouts inadequados, exagero na geracdo de estoques e matéria-prima, de
produtos em processo e de produtos acabados, auséncia de programagdo da produgdo
eficiente; a dependéncia tecnologica das grandes firmas; o despreparo do corpo técnico da

empresa; ¢ dificuldades em contratar mao-de-obra qualificada.

J& os problemas relacionados a area financeira, segundo Batalha e Demori (1990), sao:
incapacidade das empresas de gerar capital excedente e suficiente para suportar investimentos
per permitam alcangar novos patamares quantitativos e qualitativos de producdo; caréncia de
capital de giro e, como conseqiiéncia, incapacidade de autofinanciamento; e dificuldade para

obtengdo de empréstimos.
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Quantos aos problemas relacionados a area mercadoldgica, os autores apontaram que
estes se dividem em enddgenos e exogenos. Os problemas endogenos sdo: falta de informacao
sobre a evolu¢do do mercado; auséncia de qualidade e aspectos inovadores do produto;
caréncia de politica racional de vendas; inexisténcia de controles na produ¢do para que prazos
sejam cumpridos. J4 os problemas exdgenos sdo: falta de autodeterminacdo frente ao
mercado, em geral, vende-se para alguns poucos clientes; pouco poder de barganha comercial;
o preco e a qualidade, muitas vezes, sdo impostos pelo fornecedor; e pouca margem de

seguranga no que se refere a continuidade dos pedidos.

Segundo Leone (1999) as E’sPP tém suas proprias especificidades e seus proprios
problemas que podem ser classificados em trés categoriais distintas, descritas na Figura 4.
Para a autora, somente isso, independente da sua importancia econdmica e social para o pais e
de ser uma grande geradora de empregos, ja justifica o desenvolvimento de estudos

especificos nesta area.

Figura 4 - Especificidades das E’sPP por categorias de analise

ORGANIZACIONAIS DECISIONAIS INDIVIDUAIS

¢ pobreza de recursos + tomada de decisdo intuitiva * onipoténcia e influéncia

¢ gestdo centralizadora ¢ horizonte temporal de curso pessoal do dirigente
prazo ¢ identidade entre pessoas

¢ situacao extra-organizacinal fisicas e juridicas

incontrolavel ¢ inexisténcia de dados
. uantitativos ¢ dependéncia dos
+ fraca maturidade d P
. . . [ empregados
organizacional + racionalidade politica,
econOmica e familiar ¢ simbiose entre patrimonio

¢ estrutura simples e leve social ¢ pessoal

* auséncia da atividade de

. ¢ propensao a riscos
planejamento formal prop

calculados
¢ fraca especializagdo

¢ estratégia intuitiva e pouco
formalizada

+ sistemas de informacgdes
simples

Fonte: Leone (1999, p.92)
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De acordo com Leone (1999), a maioria dos pesquisadores de gestdo estratégica
considera que uma das maiores dificuldades ao se estudar as E’sPP ¢ a extrema
heterogeneidade existente entre elas. Essa heterogeneidade explicaria, em parte, o atraso dos
estudos e pesquisas voltados a esse tipo de empresa e a dificuldade para propor-se teorias e
conclusdes adequadas e diferentes daquelas aplicadas as grandes empresas. Mas, apesar disso,
as E’sPP apresentam um certo nimero de caracteristicas comuns que emergem tanto da

observacao direta quanto da literatura especifica sobre o tema. Entre elas, a autora destaca:

a importancia do papel do empreendedor: suas aspiracdes, motivagdes e objetivos

pessoais;

- o papel do ambiente: tanto quanto as grandes empresa, as E’sPP devem adaptar-se
ao seu ambiente. Mas, para que essa atitude ndo seja meramente passiva ou reativa,
as E’sPP podem tentar influir sobre o ambiente e constituir-se em rede através de

associagdes e/ou parcerias;

- a natureza da organizagdo: as configuragdes sao as mais diversas possiveis, indo

desde o artesanato até as empresas mais sofisticadas;

- a natureza das atividades: escolhem, naturalmente, uma estratégia de

especializacdo e apoiam-se sobre competéncias distintas e muito especificas.

E, por fim, os problemas da area administrativa que, segundo os autores, sio:
desconhecimento de modernas técnicas administrativas; e dificuldade de acesso a programas

de treinamento gerencial.

Campos (1992), aponta alguns problemas que nem sempre sdo identificados pelos
dirigentes, como por exemplo: um mau resultado de qualidade de produto; um grande niimero
de reclamagdes de clientes; custo elevado que impossibilita a pratica de pregcos competitivos;
atrasos na entrega de produtos; insatisfacdo dos empregados; nimero elevado de acidentes,

representado por uma disfun¢do na organizagao.

Ja, na visao de Barros e Modenesi (1993), os problemas das pequenas industrias
podem ser classificados em dois grupos: externos e internos. Dentre os principais problemas

internos pode se relacionar:
- reduzida capacidade administrativa dos dirigentes;

- a falta de uma estrutura organizacional bem definida;
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- o excesso de centralizagdo nas decisdes por parte do pequeno empresario;
- a falta de estudos técnico-administrativos no embasamento de decisoes;
- afalta de critérios na selecao do pessoal administrativo.

O autor também inclui, entre os problemas internos, a inadequacdo dos métodos de
produgdo e ineficiéncia do equipamento industrial, o desconhecimento de técnicas mais
avangadas de trabalho (como o estudo de tempos e movimentos, abordagem racional de
estrangulamentos fisicos, layout, movimentacdo de materiais, e outros), a falta de controles de
estoque (de matérias-primas, produtos em elaboragdo, produtos acabados, residuos e refugos,
falta de controle das horas trabalhadas, rendimento, matérias-primas secundarias, etc.), a falta
de distribuicao racional do trabalho, a auséncia de controle de qualidade das matérias-primas
adquiridas e de produtos acabados, obsolescéncia de maquinas e equipamentos (ou
inadequacdo destes a escala de producdo), e a falta de manutengdo preventiva. Ainda dentro
dos fatores internos, Barros ¢ Modenesi (1993) complementam com os seguintes fatores: falta
de planejamento financeiro e a dificuldade na obtencdo de financiamento, ligada ao
desconhecimento total ou parcial dos fundos de financiamento e sua sistematica de operagao;
incapacidade técnica, econdmica e financeira para elaborar propostas e solicitagdes de fundos;
desorganizagdo administrativa; falta de garantias para lastrear o financiamento; e receio de

endividamento.

Os problemas de ordem externa apontados por Barros e Modenesi (1993) referem-se a
pressdo externa provocada pelas bruscas variagdes de um mercado em expansao (e instavel
sob a influéncia de forgas oligopolistas); as exigéncias de natureza fiscal e financeira impostas
tanto pelos Orgdos governamentais como pelo mercado financeiro; as modalidades
insatisfatorias de financiamento em longo prazo; a discriminagao no sistema de sele¢do para a

obtencao de financiamentos e aos impostos e contribui¢cdes compulsorias muito elevados.

Os problemas de ordem interna, apresentados por Cleto (1989), de uma certa forma
atrapalham o crescimento e o desenvolvimento das E’sPP e podem assumir dois pontos

principais, que sdo:

- falta de recursos, o que dificulta os investimentos, a reposi¢do de maquinas e

equipamentos, o capital de giro, etc;

- pouco treinamento gerencial e pouca utilizagdo de técnicas eficazes de

administragao pelos principais dirigentes, em particular, técnicas de planejamento.
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Vérios problemas encontrados nas E’sPP sdo descritos por Cavalcanti et al. (1991), a

- escassez do capital de giro e financiamento;

- escassez de matéria-prima e ou sua baixa qualidade;

- instabilidade do mercado consumidor interno e externo;

- progressiva falta de mao-de-obra especializada;

- falta de garantia para financiamento;

- excessiva centralizagdo administrativa;

- elevagdo em escala acelerada dos encargos trabalhistas;

- caréncia de apoio direto de organismos oficiais de fomento industrial;

- dificuldades no acompanhamento das mudancas freqiientes da gestdo da politica

fiscal na esfera federal e dos Estados;

- desconhecimento total ou parcial dos diversos fundos oficiais de financiamento e

sua sistematica de operagdes;

- burocracia e complexidade de legislacdo fiscal, principalmente no tocante ao

sistema de autolancamento das obrigacgdes fiscais e para fiscais;

- dificuldades crediticias na obtencdo de financiamento, quer para capital de giro,

quer para investimento;

- falta de capacidade gerencial na administragdo e organizagdo dos vérios setores de

suas atividades;

- estrutura organizacional inadequada, ndo constituindo uma administracao capaz de
garantir melhor aproveitamento dos recursos da empresa e das oportunidades de

mercado;

- a maioria das fun¢des administrativas sdo concentradas na pessoa do dirigente
maximo, existindo um insignificante grau de delegagdo e de descentralizagdo

administrativa;

- a divisdo de tarefas ¢ feita de forma imprecisa e quase improvisada, o que se
reflete no grau de capacidade ociosa dos equipamentos, atraso nas entregas,

insuficiéncias de estoques, baixo controle de qualidade e limitagao de espaco;
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- incapacidade de recursos através de linhas de crédito oficial, em conseqiiéncia,
ocorre permanente dificuldade de obtengao de crédito bancario porque o pequeno
industrial geralmente ndo possui patriménio proprio, utilizando-se de prédios

alugados e ndo desfrutando de tradicdo e conceito no setor financeiro;

- sérios problemas para colocar seus produtos em um mercado cada vez mais
competitivo e exigente, por ndo contar com recursos técnicos e financeiros que

permitam desenvolver novas técnicas de comercializagao;

- 0s equipamentos, as técnicas e os processos de producdo da EPP s3o, na maioria
das vezes, obsoletos e acarretam custos operacionais excessivos ¢ baixa qualidade

dos produtos.

Gimenez (1998) apresenta alguns problemas tipicos na administracdo de uma EPP,

que sao:

- delegacdo: as decisdes e a administracdo podem estar concentradas em uma sé
pessoa, o que torna a administracdo lenta e incompleta, na medida em que a
empresa cresce. Ha, portanto, a necessidade de se delegar poder para funcionarios.

No entanto, os gestores/empreendedores consideram este um tema dificil;

- defini¢dao de responsabilidade: outro ponto muito delicado na medida em que, na
maioria das E’sPP, ndo estdo claramente estabelecidas as responsabilidades das

pessoas e dos departamentos. Isso dificulta controles e gera ineficiéncias;

- ceticismo e conservadorismo: a EPP tende a ser conservadora em suas agoes,
especialmente por desacreditar em algumas areas de agdo, como o marketing, por

exemplo;

- uso de consultores externos: muitas vezes a EPP desconhece, desconsidera ou
mesmo, rejeita a possibilidade de consultoria. Contudo, um profissional externo

pode ser de grande utilidade para o negbcio.

Segundo Timmons apud Longen (1997) existem alguns aspectos e caracteristicas
comportamentais que representam um problema para o sucesso de novos empreendimentos e
que, estes atributos sdao muito comuns em empreendedores de empresas que fracassam.

Conforme o autor, os que aparecem com mais freqiiéncia sao:

- Senso de invulnerabilidade: E um aspecto inerente a individuos que acham que

nada de desastroso pode lhes acontecer. Em decorréncia deste pensamento, sdo
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pessoas mais propensas a aproveitar eventos inadequados e a correr riscos
desnecessarios e nao inteligentes. Este comportamento possui sérias implicagdes

negativas quando se visa abrir um negocio.

- Crenga de que ¢ o “super-homem”: Este termo ilustra pessoas que tentam provar
que s3o melhores e que podem facilmente desempenhar-se melhor que os outros.
Eles correm estes riscos para provar para si mesmo € para impressionar oS outros
de que sdo altamente capazes de executar tarefas que sdo dificeis de serem

realizadas.

- Senso de antiautoridade: Algumas pessoas esquivam-se do controle de suas agdes
por outros individuos. Em geral falam: "Nao me digam o que fazer, ninguém pode
me dizer o que eu devo fazer". Este aspecto contrasta com o pensamento de que
todo empreendedor tem a tendéncia de visar feedback de maneira a alcangar suas

metas ¢ melhorar sua performance.

- Impulsividade: Ao deparar-se com uma decisdo, certas pessoas sentem que devem
fazer algo e rapidamente. Elas falham em explorar as implicacdes de suas agdes e

na revisao dos resultados apos a agdo.

- Falta de autocontrole: Este atributo € o contrario do atributo de locus interno de
controle, caracteristico de empreendedores bem sucedidos. Pessoas com estes
tracos sentem que pode fazer pouco, ja que ndo podem sequer controlar o que

acontece para si.

- Perfeccionismo: Percebe-se que o perfeccionismo ¢ um grande inimigo do
empreendedorismo, pois, o tempo gasto na obtencdo da perfeicdo muitas vezes

inviabiliza os resultados.

- Excesso de autoconfianca: Os empreendedores que pensam que tem todas as
respostas e, usualmente, tem poucas. Para piorar, freqlientemente falham em

reconhecer que nao sabem.

- Senso de independéncia: Um caso extremo e severo de independéncia pode limitar
a atuacdo do empreendedor, pois, ele pensa que ¢ capaz de realizar todas as coisas

por ele mesmo, sem a participacdo e ajuda de outras pessoas.

Salienta-se que os topicos abordados acima dificultam a implantagdo de qualquer

instrumento de gestdo. Neste caso, um processo de conscientizagdo antes da implantagdo de
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um processo de gestao auxiliara na aceitagdo deste por parte do empreendedor e também de

sua equipe de trabalho.

Para Roesch (1996) a problematicas das E’sPP pode ser entendida como uma situacao
ndo resolvida, entendendo que, quando essas sdo identificadas podem gerar oportunidades até
entdo nao percebidas pela organizacdo. Para a autora a questdo da situagdo ndo resolvida
pressupOe que alguma coisa deveria ser feita, mas gera uma situagdo de pendéncia que, por

sua vez, define a existéncia do problema.

Em sintese, destaca-se o problema do controle de gestdio que busque o
comprometimento organizacional. Conhecendo-se essa problematica de gestdo interna, bem
como a pressao externa exercida por clientes exigentes € por uma economia incerta e global,
torna-se imprescindivel e urgente que esforcos sejam empenhados em desenvolver
ferramentas de gestdo adaptadas a realidade da EPP, que auxiliem na administra¢do de seus
sistemas produtivos ¢ da empresa como um todo. As E’sPP precisam de técnicas adequadas as

suas disponibilidades de recursos financeiros e de pessoal.

Além do conhecimento técnico, do conhecimento do ramo de atividade, do
conhecimento do mercado, capital de giro, boas estratégias de vendas, treinamento de pessoal
e acompanhamento da economia, ¢ preciso fazer uma gestdo estratégica. A falta de sistemas
de controle impossibilita essa gestdao, levando a EPP a invalidar os resultados oferecidos pelos
outros aspectos, ou seja, de nada adianta uma produgao eficiente se ndo houver administragao
eficiente e eficaz, que garanta o sucesso da empresa através da venda de produtos de
qualidade aos clientes, garantido pelo trabalho em equipe e pelo comprometimento dos

envolvidos.

2.4 Fatores de sucesso e fracasso das empresas de pequeno porte

Diante do exposto anteriormente, pode se observar que o desconhecimento de
modernas técnicas de gestdo ou adogdo de novas técnicas por modismo, sem o perfeito

entendimento de seus conceitos € fator de insucesso para as empresas.
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Resnik (1990, p.02) salienta que “aproximadamente 80% de todos os novos
empreendimentos no Brasil fecham suas portas nos primeiros dois anos € muitos ndo chegam

nem a completar um ano de atividade”.

Em dados divulgados pelo SEBRAE (2001), pode se observar que ndo houve grandes
alteracdes da década de 90 para os dias atuais, pois a taxa de mortalidade das E’sPP continua
alta. Conforme dados fornecidos pelo SEBRAE (2001), num universo de cinco anos, apenas

trés de cada grupo de cem microempresas sobrevivem.

Virios estudos ja foram realizados para descobrir os motivos que levaram este fato
ocorrer. Existem autores que defendem o ponto de vista de que as empresas fecharam por

falta de informagao, outros admitem que o motivo ¢ a falta de uma boa administragao.

Borinelli ef al. (1997, p.27) admitem que “a boa administracdo ¢ o fator determinante
da sobrevivéncia e sucesso, o qual consiste na capacidade de entender, dirigir e controlar a

empresa’.

Huang e Brown (1999) admitem que a EPP ndo pode utilizar as mesmas técnicas
administrativas utilizadas pelas grandes empresas. Segundo os autores, uma EPP enfrenta uma
situacdo tipica considerada como “resource poverty”, ou seja “pobreza de recursos”, nao
apenas materiais (como capital inicial e de giro), mas também a falta de tempo por parte dos
gestores/empreendedores, a falta de experiéncia, falta de conhecimento técnico das varias
areas do negocio. Esses problemas podem gerar uma baixa profissionalizacdo da empresa e
impactar a sua competitividade no mercado. De acordo com os autores, a EPP raramente

sobrevive a erros ou ma-interpretagdes da realidade dos negocios.

Degen (1989) considera que a razao que leva as E’sPP ao fracasso baseia-se na falta de
habilidades administrativa, financeira, mercadoldgica ou tecnoldgica por parte dos
empreendedores. O autor considera também que a falta dessas habilidades manifesta-se mais

freqlientemente através dos seguintes problemas:
- falta de experiéncia gerencial do empreendedor;
- conhecimento inadequado do mercado;
- insuficiéncia de disponibilidade de capital para iniciar o empreendimento;
- problemas na qualidade do produto;

- localizagdo errada;
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- erros gerenciais no desenvolvimento do negocio;

- capitalizagdo excessiva em ativos fixos;

- inadimpléncia de credores;

- ineficiéncia de marketing e vendas;

- excessiva centralizagdo gerencial do empreendedor;
- crescimento mal planejado;

- atitude errada do empreendedor para o negdcio;

- erros na avalia¢do da reacdo dos concorrentes;

- rapida obsolescéncia do produto;

- posicionamento errado do produto no mercado — imagem, propaganda, promogao,

canais de distribuicao e preco;
- abordagem incorreta de vendas;
- problemas de producao do produto;
- escolha do momento errado para iniciar o empreendimento;

- falta ou erros de planejamento do empreendimento — projecao de vendas, de custos

e do fluxo de caixa.

As principais varidveis relacionadas a mortalidade das E’sPP nos dois primeiros anos

de vida, segundo Valle (1998) sao:
- porte: quanto menor for o empreendimento, maiores serdo seus riscos de extingao;

- idade: quanto mais novo for o empreendimento, maiores serdo os riscos de

extingdo, principalmente no primeiro ano;

- escolaridade: a escolaridade basica amplia as chances de sucesso do empreendedor
no mundo dos negocios, neste caso, quanto maior for a escolaridade, melhor serdo

as chances de sucesso;

- experiéncia prévia: a experiéncia prévia no ramo de negocios amplia as chances de

SucCesso,

- natureza da experiéncia prévia: a natureza da experiéncia prévia no ramo de

negocios pode ser um fator ainda mais importante que o anterior;
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disponibilidade de capital na abertura da empresa: amplia as chances de sucesso do

empreendimento;

boa identificacio e avaliacio de oportunidade com formatagdo adequada do
negocio;

ajuda profissional: o recurso a um profissional na condu¢do dos negocios parece

ampliar as chances do empreendedor;

foco no mercado: maior preocupagdo com o cliente € o mercado parece ampliar as

chances do empreendimento.

Para a autora, uma varidvel pode exercer certo impacto sobre as demais, o que

determinard as chances de sucesso ou fracasso da EPP. A autora complementa considerando

que o sucesso do empreendimento esta associado também a varaveis ambientais.

J& para Schell (1995) a principal causa que leva as E’sPP ao fracasso ¢ a “solidao”

empresarial. Para o autor, o dono da EPP aprende as licdes do dia-a-dia através do método de

ensaio e erro, e vai repetindo esses erros até o cansagco ¢ o desgaste. Esses erros sdo os

mesmos que seus antecessores ja haviam cometido no passado. E preciso aproveitar as

experiéncias de outras pessoas, pois proceder sozinho ¢ um desperdicio.

Segundo Taylor (1999) pode-se considerar que a caracteristica do pequeno

empreendimento na area de negocios esta delimitada pelos seguintes fatores:

a empresa ¢ de propriedade de um individuo ou pequeno grupo de pessoa;

a empresa ¢ administrada pelo(s) proprietario(s) de forma independente e, mesmo
quando profissionalizadas, este(s) se conserva(m) como o principal centro de

decisoes;
o capital ¢ financiado basicamente pelo(s) proprietario(s);

a empresa possui uma area de operagdes limitada, geralmente sua area de

abrangéncia ¢ somente a area onde esta inserida;

a empresa possui uma atividade produtiva que ndo ocupa uma posi¢ao de destaque

ou predominancia em rela¢des de mercado.

Muitas empresas obtiveram sucesso no momento em que conseguiram se diferenciar

dos concorrentes. Para Marcondes ¢ Bernardes (1997) a diferenciag@o é o que causa o sucesso

de uma empresa, trazendo lucros e satisfagao dos clientes.
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Para que em EPP obtenha sucesso, Rinke (1998) elaborou seis estratégias que
fundamentam uma gestao vitoriosa que permite a constru¢ao de uma empresa prospera, capaz

de progredir no mundo atual, de mudangas rapidas e altamente competitivas. Sao elas:

1) criar uma filosofia organizacional — elaborar uma missdo, visdo e valores
fundamentais. A missdo compreende o tipo de negdécio que ¢ o foco da
organizacdo; a visao descreve o futuro desejado pela organizacao e os valores
ajudam as pessoas envolvidas a identificarem o certo e o errado dentro da

organizagao;

2) construir um clima — toda organizagdo tem um clima. Deve-se criar um clima
agradavel e estimulante, pois as pessoas gostam de trabalhar juntas para atingir

metas pessoais € organizacionais;

3) capacidade de treinar — treinamento consiste em um sistema que desenvolve as
pessoas e permitem que aprendam pela descoberta orientada e também pela

pratica;
4) comunicagao;
5) colocar o cliente sempre em primeiro lugar;
6) conduzir as mudangas.

Segundo Buchele (1980) o sucesso das E’sPP tem uma grande ligacao com o seu nivel
de planejamento. Essa necessidade de planejamento ocorre por dois motivos: as E’sPP nao
tém forca para competir em todas as frentes e, portanto, precisam escolher sabiamente todos
0s seus embates e também porque nao possuem a reserva para sobreviver a muitos dos seus

erros. Nesse sentido, devem calcular cuidadosamente seus movimentos.

Tachizawa e Faria (2002) acreditam que a experiéncia anterior do empreendedor e o
seu conhecimento no ramo do negodcio sdo muito importantes para o sucesso das E’sPP.
Segundo dados de uma pesquisa realizada pelos autores, em 11 Estados brasileiros estes
fatores tiveram percentuais significativamente maiores em empresas em atividade do que em

negocios extintos.

Megginson et al. (1991) também consideram o planejamento fundamental para o
sucesso das E’sPP. Segundo os autores, o planejamento bem desenvolvido pode despertar o

interesse de possiveis investidores, guiar o proprietdrio e gestores/empreendedores na
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operagao do negobcio, direcionar e motivar empregados e fornecer um ambiente atrativo para

clientes e futuros funcionarios.

No entanto, planejar ndo ¢ uma atividade facil de ser realizada, por isso, muitas vezes
¢ negligenciada. Megginson et al. (1991) salientam que dentre os fatores que podem levar o
pequeno empresario a nao planejar destacam-se: o medo de tomar conhecimento dos
problemas e das fraquezas que podem aparecer no processo; a falta de conhecimento de como
planejar e o sentimento de que as mudangas futuras ndo podem ser planejadas. Cabe salientar
que o planejamento requer criatividade, toma tempo e ¢ dificil de se fazer, mas realmente
ajuda para evidenciar problemas em potenciais e se preparar para enfrenta-los. Salienta-se que
no inicio do negdécio o empreendedor nao possui muito tempo para o planejamento das

atividades de sua empresa.

J& para Clark (1991), a qualidade do gerenciamento e a qualidade do marketing ¢ que
garantem o sucesso de um empreendimento. Para o autor, os diversos fatores que contribuem
para o sucesso das E’sPP podem ser ponderados de acordo com a classificacao apresentada na

Figura 5.

Figura 5 - Fatores que contribuem para o sucesso de um empreendimento

FATORES PERCENTUAL
- 0 grupo de administradores 54%
- a industria 24%
- 0 produto 16%
- 0 planejamento 6%

Fonte: HTC Group apud Clark (1991, p.6)

Para Clark (1991), a responsabilidade do sucesso de um empreendimento estd mais
voltada para o grupo de administradores do que para o planejamento das atividades a serem
desenvolvidas. O autor acredita que com um bom grupo de administradores ¢ possivel
reverter o problema com o produto (por isso o indice de ‘grupo de administradores’ € trés

vezes maior do que o indice de ‘produto’).
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O autor ainda apresenta um sistema por ele desenvolvido para iniciar e dirigir um
empreendimento com sucesso. Esse sistema ¢ composto por dez etapas, sendo que para se

atingir a etapa seguinte ¢ necessario ter cumprido a anterior. As etapas sdo assim compostas:
1) desenvolver os objetivos pessoais e da empresa;
2) definir um nicho de mercado viavel para o seu produto ou servigo;
3) desenvolver o seu plano de marketing;
4) desenvolver um plano aproximado de negocio;
5) determinar as necessidades financeiras de forma aproximada;
6) formar o seu time chave: fundadores, gestores/empreendedores e diretores;
7) finalizar suas necessidades financeiras e criar o seu plano formal de negocios;

8) desenvolver uma estratégia de marketing do seu para obter financiamento para a

sua empresa;
9) fazer o marketing do seu plano com sucesso, atraindo capitais;

10) fazer o marketing do seu produto ou servi¢o e gerenciar seu negocio de forma a

atingir seus objetivos.

As etapas apresentadas acima se referem a abertura de uma empresa. No entanto,
salienta-se que muitas empresas, quando iniciam suas atividades, sdo classificadas como

microempresas € nao EPP.

O crescimento também ¢ um aspecto abordado por alguns autores como fator de
sucesso para as E’sPP. Schell (1995) considera que o crescimento consiste no caminho para o
sucesso da EPP, pois ninguém sobrevive sem ele, e todos prosperam com ele. Para o autor o
limite do crescimento estd diretamente ligado ao limite da capacidade gerencial do
empreendedor. Esse limite pode ser ampliado através de melhorias da capacidade gerencial, e

cabe a gerente perceber seu limite e amplia-lo.

Outros autores como Schollhammer e Kurikoff (1988) e Baty (1994), também
abordam o crescimento como um fator de sucesso para as E’sPP. Schollhammer e Kurikoff
(1988) consideram que tanto o crescimento quanto outras mudangas requerem uma adaptacao
da organizagdo, e essas mudancas podem representar oportunidades ou ameagas, envolvendo,
nesse caso, um desafio organizacional. O gerente deve conciliar a necessidade de adaptacao as

mudangas, a necessidade de iniciar a mudanga com o intuito de melhorar a posicao
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competitiva da empresa ¢ a necessidade de manter a estabilidade no ambiente de trabalho

interno.

Baty (1994) admite que o sucesso da empresa ocorrerd quando o empreendedor
obtiver sucesso em levar a empresa a uma posi¢do na qual, para continuar o crescimento de

vendas e lucros, é necessario um substancial investimento de capital novo.

Soifer (2002) apresenta algumas orientagdes para a EPP que deseja ser competitiva no

novo contexto global. Para o autor, os seguintes pontos devem ser observados:

estabelecer relacdes proximas com clientes, fornecedores e parceiros;
- manter uma tensao criativa entre a competi¢do e a cooperacao;
- enfocar a inovagao continua;

- criar um tipo de infra-estrutura social que leve o negdcio a atingir os seus

objetivos.

A organizacdo das E’sPP também consiste num fator importante para o sucesso ou
fracasso da mesma. Nao se pode acreditar que existe uma organizagdo padrao para as E’sPP,
mas se pode acreditar em uma estrutura ideal baseada nos desejos das pessoas envolvidas. E
preciso ter cuidado para que esses desejos sejam compativeis entre si, com a natureza das

tarefas a serem realizadas e com o ambiente em que a empresa se desenvolve.

Existe entdo, segundo Lezana (1996a), um conjunto de fatores que quando estdo
desequilibrados causam o fracasso das E’sPP. Esses fatores sempre que em equilibrio levam

as E’sPP ao sucesso. Esses fatores podem ser divididos em trés grupos:

- fatores externos: regido que esta localizada a EPP, fatores de producdo, oferta e

procura;

- fatores internos: direcdo e gestdo, producdo, financas, recursos humanos e

comerciais;
- caracteristicas do empreendedor: personalidade, habilidades e experiéncias.

Conforme exposto, pode se observar que sdo muitos os fatores e as opinides sobre o
que podem interferir no sucesso e no fracasso das E’sPP. Para a polémica que envolve este
assunto ndo hé consenso. No entanto, parece ser improvavel que alguém inicie ou permanecga
em um negocio sem almejar ou vislumbrar alguma possibilidade de sucesso, € que ndo tenha,

mesmo que inconscientemente, um conceito proprio dos fatores intervenientes nesse sucesso.
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Diante do exposto até o momento, pode se considerar que as E’sPP possuem algumas
caracteristicas bem marcantes em seu contexto, pois, em geral, utilizam o trabalho dos
proprietarios ou de seus familiares; o dirigente detém o monopolio do processo decisorio e ¢
assumido por familiares; o capital social ¢ de apenas um proprietirio ou de poucas pessoas
pertencentes a familia; sua administragdo € pouco especializada; ndo possuem muito poder de
barganha nas negociagdes; absorvem, muitas vezes, mao-de-obra ndo-qualificada, além de

ndo utilizarem tecnologia de ponta.

No entanto, pode se considerar também que nas E’sPP os postos de treinamento de
mao-de-obra sdo mais diversificados, uma vez que permitem aos funciondrios um maior
rodizio de atividades; por ndo deterem de tecnologia de ponta, absorvem mais mao-de-obra
por capital investido; as relagdes de trabalho sdo pouco formalizadas, o que permite um
ambiente de trabalho mais harmonioso. Além do fato de que, por terem estruturas
organizacionais menores ¢ pouco formalizadas e também pelo uso de equipamentos menos
especializados, sdo consideradas mais flexiveis e rdpidas no processo de tomada e

implementagdo de decisdes, o que auxilia na adaptacdo ao mercado.

A presente Tese vislumbra a realidade encontrada nas empresas de pequeno porte,
pela importdncia que possuem para a economia de um pais e pela caréncia em sua
administracao. Nao se pode admitir o fechamento e a faléncias das empresas de pequeno porte
por falhas na sua forma de gestdo. As E’sPP necessitam de formas de gestdo atuais e praticas,
que reflitam sua realidade organizacional e auxiliem na participagdo e comprometimento dos
envolvidos, para que continuem “vivas” num mercado altamente competitivo, como o atual. A

seguir, apresenta-se a importancia da gestao estratégica para as organizacoes.



3 GESTAO ESTRATEGICA EM AMBIENTES COMPETITIVOS

Inicialmente cabe ressaltar a origem da palavra estratégia. Estratégia vem do grego
strategos e significa chefe do exército. Durante muito tempo esta palavra foi utilizada pelos
militares, quando queriam expressar o caminho que era dado a guerra, visando a vitoria

militar (Mintzberg e Quinn, 2001).

Com os anos, a palavra estratégia passou a ter uso comum, passando a significar a arte

de aplicar os meios disponiveis com vistas a consecucao de objetivos especificos.

A partir dai, a ciéncia da administracdo também passou a utilizar a palavra estratégia,
significando o caminho que a organizagdo ira trilhar para atingir os objetivos tracados. Esta
intimamente ligada com planejamento, que representa um estudo sobre o que a organizagao

ird fazer no futuro. Nesse caso, estratégia representa o futuro da organizagao.

No entanto, este trabalho enfatiza a gestdo estratégica, envolvendo os planos, acdes,
taticas, regras, padrdes, posicionamentos e perspectivas, ou melhor, caminhos a serem
seguidos pelo pequeno empresario no planejamento, criagdo, programagdo, implantagao,
organizagdo, comando, coordenagdo e controle da empresa.

Ansoff e McDonnell (1993) consideram que a gestdo estratégica se preocupa com o
estabelecimento de objetivos e metas para a organizagdo € com a manuten¢ao de um conjunto

de relagdes entre a organizacao e o ambiente que:
- permitam-lhe perseguir seus objetivos;
- sejam compativeis com as potencialidades organizacionais;
- possibilitem-lhe continuar a ser sensiveis as exigéncias do ambiente.

Um dos produtos finais da gestdo estratégica, salientado por Ansoff ¢ McDonnell
(1993), consiste em um potencial de cumprimento futuro dos objetivos da empresa. Em uma

empresa isso envolve:
- recursos (financiamento, pessoas, informacao e materiais);

- produtos finais (bens e/ou servicos desenvolvidos) de rentabilidade futura

comprovada;

- um conjunto de regras de comportamento social que permitam a organizagao

continuar a alcancar seus objetivos.
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Outro produto final, salientado pelos mesmos autores, € uma estrutura ¢ uma dinamica
internas capazes de manter a sensibilidade a mudangas no ambiente externo. Na empresa, isto
requer uma potencialidade de gestdo para perceber e interpretar mudancas ambientais,
juntamente com uma potencialidade de concepgdo e direcao de respostas estratégicas e uma
potencialidade logistica para projetar, desenvolver, testar e introduzir novos produtos e

Servigos.

Ohmae (1998, p.22) propde que “uma estratégia organizacional pode ser definida
como uma forma de maximizar seus ganhos de maneira sustentavel, oferecendo aos clientes
um valor maior do que o proposto pelos concorrentes”. O autor enfatiza o papel dos
consumidores na defini¢do de estratégias, pois, para ele, estratégia também “trata-se de um
plano de agdo para a companhia elaborado a partir das necessidades do consumidor, ou seja,
cria-se um programa para atender melhor as suas necessidades e, detalhe importante, um
programa que seja diferente do dos concorrentes” (Ohmae, 1998, p.8). Essa conceituacao

associa, fortemente, estratégia e mercado consumidor.

J& para Mintzberg e Quinn (2001), a natureza humana insiste em uma defini¢do para
todos os conceitos. Mas a palavra estratégia ha muito tem sido usada implicitamente de varias
maneiras, mesmo que tenha sido definida tradicionalmente em apenas uma. O reconhecimento
explicito de multiplas definicdes pode ajudar as pessoas a manobrar pensamentos através

deste dificil campo.

Estratégia, de acordo com Mintzberg e Quinn (2001), é o padrdo ou plano que integra
as principais metas, politicas e seqiiéncia de agdes de uma organizacdo em um todo coerente.
Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagao para
uma nova postura singular e vidvel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas
relativas, mudancas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas por
oponentes inteligentes. Para os autores, estratégias podem ser encaradas como afirmagdes a
priori para orientar providéncias ou resultados, a posteriori de um comportamento decisorio

real.

As estratégias formais bem sucedidas contém trés elementos essenciais: as metas (ou
objetivos) mais importantes a serem atingidos; as politicas mais significativas orientando ou
limitando as agdes; € as principais providéncias seqiienciais (ou programas) que devem atingir
as metas definidas dentro dos limites estabelecidos. Como a estratégia determina a orientagao

geral e o foco da acdo da organizagdo, sua formulagdo ndo pode ser encarada como uma mera
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geracao e alinhamento de programas para atingir metas predeterminadas. O desenvolvimento

de metas ¢ parte integral da formulacao da estratégia.

A esséncia da estratégia ¢ construir uma postura que seja tdo forte (e potencialmente
flexivel) de maneira seletiva que a organizagdo possa alcangar suas metas, apesar das
maneiras imprevisiveis que as forgas externas possam, na realidade, interagir quando a

realidade organizacional.

Para Ansoff e McDonnell (1993) estratégia ¢ uma ferramenta potencialmente muito
poderosa para lidar com as condi¢cdes de mudanga que cercam a empresa. No entanto, € muito

complexa, pois sua introdugdo ¢ dispendiosa e seu uso ¢ caro, mas compensador.

Mintzberg et al. (2000) estabelecem alguns conceitos que complementam a defini¢ao
de estratégia. Para os autores, estratégia relaciona-se com um plano, um padrdo, uma posi¢ao
e uma perspectiva. Estratégia pode ser vista como um plano porque representa um tipo de
linha de acdo escolhida de forma consciente, direcionada para os objetivos da organizagao.
Desta forma, estratégia representa unificacdo, compreensao ¢ integragdao de planos destinados
a assegurar o alcance dos objetivos estabelecidos pela geréncia. Estratégia pode ser entendida
como um padrdo porque estabelece um modelo para o curso de agdes, ou seja, estabelece um
comportamento. Estratégia pode ser vista também como uma posi¢do, que representa a
localizagdo da organizacdo no ambiente. Os autores salientam que uma posicdo pode ser
prevista e almejada através de um plano e pode ser alcancada através de um padrdo de
comportamento. Ja estratégia como perspectiva, ou seja, uma maneira de perceber o mundo,
representa para a organizagdo o que a personalidade é para o individuo. Os autores afirmam
ainda que os antropologos entendem estratégia como cultura; os socidlogos como ideologia;
os militares como a Grande Estratégia e os tedricos da geréncia como a teoria da

administracao.

Estratégia, para Ansoff (1991), ¢ um dos varios conjuntos de regras de decisdo para

orientar o comportamento de uma organizagao. Por exemplo:

- padrdes segundo os quais o desempenho presente e futuro da empresa possam ser
medidos. Quando qualitativos esses padrdes sdo chamados de objetivo, e quando

quantitativos, sdo chamados de metas;

- regras para o desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente externo:

quais produtos e tecnologias a empresa ird desenvolver, onde e para quem os
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produtos serdo vendidos, € como a empresa obterd vantagens sobre seus

concorrentes. Este conjunto de regras ¢ chamado de estratégia de negocio;

- regras para o estabelecimento de relagdes internas e processos dentro da

organiza¢ao, freqlientemente isto ¢ chamado de estratégia administrativa;

- regras segundo as quais a empresa conduz suas atividades no dia-a-dia, chamadas

de politicas operacionais.

Um outro autor que também aborda esse assunto ¢ Robbins (2000, p.179). Para o
autor, estratégia “¢ um meio para ajudar a administracdo a alcangar seus objetivos.
Considerando que os objetivos s3o originados da estratégia global da organizacdo, ¢ logico
que a estratégia e a estrutura estejam estreitamente ligadas. Mais especificamente, a estrutura

deve acompanhar a estratégia”.

Conforme Nadler ef al. (1983) a estratégia ¢ um processo pelo qual a organizacdo
tenta ajustar de maneira efetiva o uso que faz de seus recursos e demandas, restri¢des e
oportunidades colocadas pelo ambiente. Esse ajuste dos recursos da organizagdo ao ambiente

¢ essencialmente a determinacdo por parte da organizacdo de qual sera o seu papel dentro

dele.

Para Porter (1996), muitos pesquisadores sobre estratégia ndo conseguem distingui-la
de eficacia operacional. Para o autor, eficidcia operacional significa realizar atividades
semelhantes melhor que os concorrentes, enquanto que estratégia significa a criagdo de uma

posicdo unica e de valor, com base no ajuste das atividades da empresa.

Nessa linha de pensamento, Day e Rubenstein (1997) argumentam que a estratégia ¢
cada vez mais dinamica, estando sua for¢a determinada nao pelo movimento inicial, mas sim
pela sua capacidade de prever e reagir aos movimentos e contramovimentos dos concorrentes,

além das mudancas do cliente ao longo do tempo e no ambiente competitivo.

A turbuléncia ambiental ou competitiva dos negdcios fez emergir novas indagagdes no
campo de estudo da estratégia, o que vem provocando um enfraquecimento dos diversos
modelos até entdo sugeridos pelas escolas de pensamento estratégico (Tonge, 1998).
Dirigentes e pesquisadores no campo da estratégia estdo descobrindo que os modelos de
estratégia existentes estdo proximos da obsolescéncia, em face da intensidade e velocidade
dos movimentos competitivos nos dias atuais, principalmente em pesquisas sobre empresas de

pequeno porte (Brouthers, 1998).
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As consideragdes acima permitem perceber que o conceito de estratégia envolve dois
aspectos: um externo e outro interno. O aspecto externo refere-se ao ambiente que envolve a
organizagdo e com o qual ela interage. A estratégia surge como uma resposta aos desafios
ambientais. O aspecto interno diz respeito a necessidade da empresa, em seus processos €
estrutura, de estar adequada aos desafios estratégicos. Ou seja, internamente € preciso que
haja ajuste entre todas as atividades, a fim de que a administragdo estratégica flua de modo

satisfatorio em termos de seus resultados.

Estratégia entdo, ¢ um conceito complexo e multidimensional. A literatura traz
diversos exemplos de pesquisas para identificagdo das estratégias competitivas, assim como

sua operacionalizacao e mensuragdao em termos de variaveis ou dimensdes subjacentes.

Uma estratégia ¢, portanto, um conjunto de decisdes relacionadas com o escopo das
atividades da organizacdo, objetivos a serem alcancados e alocagdo de recursos para que os
mesmos sejam alcangados. Essas decisdes envolvem tanto agdes dentro como fora das

fronteiras organizacionais.

Diante do exposto, pode se entender que gestdo estratégica consiste em um conjunto
de decisdes e acdes que irdo fornecer um ajuste competitivamente superior entre a
organizagdo e o seu ambiente para atingir as metas organizacionais. Para Daft (1999, p.150),
gestdo estratégica ¢ um processo usado para responder questdes estratégicas, como: “Onde
estd a organizacdo agora?, Onde a organizacdo deseja estar?, Que mudangas e tendéncias
estdo ocorrendo no ambiente competitivo? Que cursos de acdes irdo auxiliar para atingir as
metas?”. Para o autor, através da gestio estratégica os executivos definem uma dire¢do global

para a organizagao.

Daft (1999) aborda o processo de gestdo estratégica das empresas. Para o autor, o
processo comega quando os executivos avaliam a sua posi¢do atual com respeito a missao, as
metas e as estratégias. Eles examinam os fatores externos e internos do ambiente da
organizagdo e identificam fatores estratégicos que podem requerer mudangas. Os eventos
internos e externos podem indicar a necessidade de redefinir a missdo e as metas ou formular
uma nova estratégia, tanto no nivel de corporagdo, de negocios ou funcional. O estdgio final
no processo de gestdo estratégica ¢ implementar uma nova estratégia. O processo abordado

pelo autor pode ser visualizado na Figura 6.
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Figura 6 - O processo da gestao estratégica
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Fonte: Daft (1999, p.151)

O processo de gestdo estratégica, apresentado na Figura 6, estabelece, inicialmente,
uma avaliacdo da missdo, metas e estratégias atuais da empresa; a seguir deve-se investigar o
ambiente interno e externo, com o proposito de buscar informagdes para que se possa analisar
as oportunidades e ameagas e também os pontos fortes e fracos da empresa. Apds esta analise,
deve se estabelecer novas metas e missdo seguida de novas estratégias, que devem ser
implementadas, respeitando a cultura da empresa, o estilo de lideran¢a adotado, sua estrutura,

a atuagdo dos seus recursos humanos e os sistemas de informagdes e de controle vigentes.

Entende-se que através de uma gestio estratégica uma empresa estabelece uma forma
pro-ativa e organizada para que, dentro de um ambiente competitivo, possa vir a obter os
resultados necessarios para a sua manutenc¢do e/ou crescimento, bem como orientar de forma
precisa e clara todos os agentes produtivos da organizacdo para que busquem os resultados

planejados e, através da sinergia de todos, mantenham o foco dos negocios da organizagao.
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3.1 Formulacdo e implementacido da estratégia

A gestdo estratégica ¢ um tema relevante quando se trata do desenvolvimento futuro
das organizagdes, por isso, apds conceituar estratégia, deve-se definir suas técnicas de
formulagdo e implementacdo, pois constituem fundamentos basicos para os profissionais que

atuam na gestao de organizagdes.

Mintzberg (1973), enfatiza trés modos de formular estratégias no ambiente
organizacional: o modo empreendedor, o modo adaptativo e o modo de planejamento. As

caracteristicas de cada modo citado podem ser visualizadas na Figura 7.
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Figura 7 - Caracteristicas dos modos de formular estratégias
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Fonte: Adaptado de Mintzberg (1973, p.15-19)

Estes trés modos de formulacdo de estratégia serdo utilizados como pilares para a

solucdo do problema de pesquisa apresentado neste trabalho (capitulo 6).

A abordagem da formulagdo estratégica através do planejamento requer racionalidade
e um sistema formal de alcance de metas em termos precisos. O fator chave ¢ o analista que
usa técnicas cientificas para desenvolver planos formais e abrangentes. Neste estilo, existe a

crenca de que a andlise sistematica pode proporcionar uma compreensdo do ambiente, tanto
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externo quanto interno, o suficiente para influencid-lo. A principal caracteristica do modo
planejamento € a integragdo entre decisdes e estratégias. As organizacdes que adotam este
modo de formulacdo estratégica acreditam que as decisdes elaboradas em conjunto em um
processo sistematico sdo menos conflitantes e mais complementares do que as elaboradas de

forma independente.

Ja no modo adaptativo, o formulador de estratégias aceita a existéncia de um status
quo poderoso. A falta de objetivos claros reflete a existéncia de divisdo de poder entre
membros de vdrias coalizdes. As ag¢des visam remediar situagdes e se adequar ao ambiente,
movendo-se em passos curtos e desarticulados que possibilitem nao se afastar muito do status
quo existente. As solucdes ocorrem por reagao aos problemas existentes ¢ ndo pela busca
ativa de oportunidades. O feedback, neste caso, ¢ importantissimo para a adequagdo da

empresa as mudangas ambientais.

O modo empreendedor identifica-se através da existéncia de um fundador ou lider
forte que toma as principais decisdes da organizagdo de forma ousada, arriscada e intuitiva.
As principais caracteristicas deste modo sdo a incessante busca por novas oportunidades e os
saltos dramaticos frente a incerteza, com decisdes arrojadas em momentos de crise. A
estratégia ¢ gerada pela visdo de um executivo principal que estende seu controle pessoal
sobre as pessoas. Nas organizagdes em que predomina o estilo empreendedor de formulagao

de estratégias detecta-se o crescimento como objetivo principal.

Ja Nadler el al. (1983) tragam um quadro de referéncia para entender como a estratégia
¢ formada e como se relaciona com o comportamento organizacional (Figura 8). As
organizagdes estdo continuamente analisando seus ambientes para identificar restrigoes,
demandas e oportunidades. Ao mesmo tempo, a organizag@o avalia 0s seus proprios recursos
e a maneira pela qual os utiliza. Assim, identifica-se o ajuste entre os recursos da organizagao
e o ambiente, e tornam-se decisdes sobre a alocacdo dos recursos necessarios para obter esse
ajuste. Este conjunto de decisdes ¢ o curso de uma estratégia. Destas decisdes flui um
conjunto de objetivos, metas e planos definem o conjunto de tarefas que devem ser

executadas.
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Figura 8 - Um modelo basico de estratégia
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Fonte: Nadler et al. (1983, p.152)

Em um sentido amplo, entdo, a estratégia ¢ a determinagcdo do que a organizacao
precisa fazer. Como resultado do desenvolvimento de uma estratégia, tornam-se claro quais,
dentre as tarefas que os individuos, grupos e a organizacdo como um todo deve fazer, sdo as
mais criticas. Tendo identificado essas tarefas, a organiza¢do deve se preocupar com como
elas serdo feitas. Assim, a estratégia e a organizacdo interagem e combinam-se para
determinar qudo efetiva a organizagdo sera. Segundo Nadler et al. (1983), para uma
organizagdo ser efetiva, ela tem que ter uma estratégia adequada e os meios para implementa-
la (isto é, executar as tarefas criticas) através do uso dos individuos, grupos e do projeto
organizacional. A estratégia influencia como uma organizacdo ¢ projetada, e o
comportamento organizacional tem implicagdes em que tipos de estratégias se desenvolvem.

A estratégia, o projeto organizacional e o tipo de geréncia devem ser consistentes.

O modelo de desenvolvimento da estratégia apresentado na Figura 8 reflete uma visao

geral da estratégia, no entanto, ele tem dois pontos fracos, segundo Nadler et al. (1983):

- o modelo deixa implicito que a estratégia emerge de um processo planejado e

racional de andlise continua do ambiente, de avaliagdo organizacional e de



75

planejamento estratégico por parte da organizagdo. Na verdade, conforme os

autores, o processo ¢ freqiientemente muito mais complexo e aleatério do que isso;

o modelo aborda a estratégia em termos relativamente vagos e abstratos. Para
entender o que ¢ uma estratégia e como ela influencia o comportamento
organizacional, necessita-se de um entendimento mais claro e detalhado de como a

estratégia ¢ formulada e de seus componentes.

Nadler et al. (1983) salientam que o modelo apresentado na Figura 8 implica que as

decisdes estratégicas sejam tomadas de uma maneira seqiiencial e racional, e que a

determinagdo sistematica da estratégia precede sua implementagdo. No entanto, existem

varias maneiras pelas quais as estratégias sao formuladas pelas organizacdes. Trés abordagens

tém sido mais comumente observadas nas organizacdes: planejamento racional, processo

politico e abordagem adaptativa. Essas abordagens serdo apresentadas a seguir:

a)

b)

Abordagem do planejamento racional: esta ¢ a mais tradicional das abordagens e
encara a formulagdo da estratégia como um processo racional e seqiliencial de
pensamento, que leva ao desenvolvimento de planos que sdo, entdo, executados. O
ambiente ¢ sistematicamente interpretado, os recursos da organizagdo avaliados e
as decisOes tomadas entre cursos alternativos de acdo e suas conseqiliéncias de
longo prazo. Esse processo racional pode ser conduzido de duas maneiras: uma ¢
encarando os administradores de topo como os planejadores estratégicos, seja
como individuos, seja como grupo; a outra ¢ usar alguma forma de assessoria de
planejamento, seja através de um departamento de planejamento estratégico ou de
um grupo. Esse grupo, as vezes com o auxilio de consultores externos,
desenvolveria previsdes sobre o ambiente, exploraria as varias opgdes estratégicas

e faria recomendagdes para as decisdes da administracao de topo.

Abordagem do processo politico: a abordagem de planejamento racional ndo
descreve adequadamente como as decisdes sao realmente tomadas, ou como o
planejamento estratégico ¢ conduzido na maioria das organizagdes. Uma
abordagem mais realista deve levar em conta os varios processos politicos que
existem dentro das organizagdes € como esses processos afetam o
desenvolvimento da estratégia. As decisdes estratégicas geralmente envolvem
valores pessoais ou grupais, visto que podem alterar o sentido da missdo, fungao

ou meta da organizac¢do. Os grupos podem tentar influenciar tais decisdes para que
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a organizacao se mova em uma direcdo consistente com seus valores. Assim, a
estratégia ndo necessariamente resulta de um planejamento racional (apesar de
quase sempre manter essa aparéncia); muito pelo contrario, ¢ freqiientemente o
resultado de competi¢do, conflito, coalizdo e barganha entre os varios grupos de

interesse dentro da organizagao.

¢) Abordagem do processo adaptativo: em muitas ocasides, a estratégia simplesmente
emerge ao longo do tempo. Em um exemplo extremo, ninguém ¢ responsavel pela
formulagdo da estratégia, de maneira que ela se forma como resultado de uma série
de decisdes, nenhuma das quais orientada para, ou baseada, em uma perspectiva
estratégica mais ampla. Este enfoque ¢, algumas vezes, chamado de “tatear na
confusdo” (Nadler et al., 1983). A estratégia ndo ¢ nunca consciente ou
explicitamente formulada, mas, como resultado de véarias decisdes estratégicas
implicitas, acaba se criando. Elas podem resultar efetivas ou inefetivas, mas ainda

assim sao estratégicas.

Até certo ponto, as organizacdes tendem a usar os trés enfoques discutidos acima para
a formulacdo de suas estratégias. Ao analisar-se as decisdes estratégicas de uma organizagao
qualquer, muito provavelmente encontra-se uma combinacdo de planejamento racional,
processo politico e simples tateamento. As diferencas entre as organizagdes repousam mais no
tipo de enfoque mais usado e em que tipo de decisdes. Na realidade, algumas estratégias sao
explicitas e racionalmente desenvolvidas, mas ndo sdo nunca implementadas por causa do
processo politico. Outras ndo sdo formuladas explicitamente, mas de alguma forma acabam
implementadas. Em alguns casos, nenhum planejamento ¢ feito, mas rotula-se um conjunto de

decisdes como estratégia depois de tomadas.

A partir dessa visdo mais ampla do desenvolvimento e formulacdo da estratégia, torna-
se possivel, segundo Nadler et al. (1983), expandir o modelo apresentado na Figura 8. Véarios
fatores sdo componentes potenciais do processo de formulagdo da estratégia. Conforme ja
mencionado, a analise do ambiente e a avaliagdo dos recursos organizacionais sdo elementos
importantes. Além disso, os valores dos individuos-chave no processo de tomada de decisdo e
no processo politico existente nas organizagdes também sdo importantes para a determinacao

da estratégia que finalmente emerge.

Em qualquer organizagdo, uma combina¢do desses fatores influenciard o

desenvolvimento da estratégia, a racionalidade do processo e que tipo de enfoque sera
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adotado — racional, politico ou adaptativo. O resultado ¢ um conjunto de decisdes que pode
formar uma estratégia pretendida explicita, ou pode ndo ter nenhum componente estratégico
explicito, mas mais tarde sera visto como uma estratégia retroativa. Como resultado dessas
decisdes, pode-se identificar as tarefas criticas que a organizagdo deve desempenhar.
Dependendo de como a organizagdo ¢ projetada, como funcionam os grupos € como se
comportam os individuos. Diferentes padrdes de funcionamento organizacional poderdo
surgir. Esses, por sua vez, influenciardo os componentes da formula¢do de estratégia, o que
poderd ocasionar mudangas na estratégia, dependendo principalmente se as estratégias
originais (pretendidas ou ndo) sdo ou ndo realizadas. A Figura 9 mostra essa visdo da

formulacao de estratégia.

Figura 9 - Um modelo ampliado de determinacdo de estratégia
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Fonte: Nadler et al. (1983, p.231)

Proenca (2000) salienta que se deve trabalhar sempre com dois tipos de estratégias, as

operacionais e as competitivas. As estratégias operacionais constituem-se num conjunto de
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politicas para planejamento, gestdao e execugao das operagdes da empresa, formando uma base
de sustentacdo da estratégia competitiva, através da priorizagdo dos atributos chaves de
desempenho. Os atributos podem ser baseados em qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custos. Proencga (2000) apresenta uma relagdo entre estratégias competitivas e

estratégias operacionais. Essa relagdo esta apresentada na Figura 10.

Figura 10 - Estratégias competitivas e estratégias operacionais
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Fonte: Adaptado de Proenga (2000, p.42)

Diante da Figura apresentada (Figura 10), as dindmicas competitivas moldam tanto a
concepgao das estratégias competitivas quanto as funcionalidades das estratégias operacionais
no seu processo de operacionalizacdo. As competéncias serdo desenvolvidas e
comprometimentos em recursos serao realizados de acordo com a estratégia de negdcio a ser
seguida. Estas decisOes traduzem-se em estratégias de operagdes, isto ¢, basicamente em
processos organizacionais que serdo executados. Entretanto, como ha um ambiente
fundamentalmente dindmico, as decisdes que dao origem as estratégias de operagdes e as
proprias estratégias de operagdes serdo influenciadas por esta dinamica. Nesse caso,
considera-se que a propria dindmica estratégica faz com que surjam as estratégias emergentes

no processo estratégico.
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Ressalta-se que a necessidade de associar o desdobramento da estratégia competitiva
em operacional também ¢ estudada por Mintzberg et al.(2000). Os autores desenvolveram um
modelo que considera a estratégia com um padrdo, onde as decisdes sdo tomadas de acordo
com informacdes referentes aos insumos utilizados para a realizagdo destas agdes
(comprometimentos, capacitagdes existentes e posicionamento competitivo atual), que
norteiam a construgdo de possiveis cenarios € a escolha de um deles, e levam a empresa a
obter resultados (novos recursos adquiridos, capacitacdes desenvolvidas e a ocupacdo de uma
nova posi¢do competitiva), de acordo com as acdes tomadas e com a perturbacdo que o
ambiente provoca na empresa, fazendo com que parte destas decisdes ndo seja executada, ao

mesmo tempo em que faz com que surjam novas delas.

Robbins (2000) apresenta um modelo que retne os fatores fundamentais que os
gestores/empreendedores precisam levar em conta para a implementacido de uma estratégia de

sucesso. O modelo ¢ apresentado na Figura 11.

Figura 11 - Fatores fundamentais para a implementagdo de uma estratégia de sucesso
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Fonte: Robbins (2000, p.125)
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Segundo Robbins (2000) o modelo ¢ assim representado:

- estrutura — a estratégia determina a estrutura. O desenho estrutural da organizacao
¢ um veiculo para ajudar a organizagdo a alcancar suas metas. Se a estratégia da

organizagdo mudar, normalmente sua estrutura também mudara;

- sistemas — os sistemas (todas as politicas e procedimentos formais, como
or¢amento de capital, contabilidade e sistemas de informagao) também precisam

estar alinhados e apoiados pela estratégia escolhida;

- estilo — a alta administracdo age como um modelo de papel. Suas acdes
substantivas e simbolicas comunicam a todos na organizagdo quais sdo as

prioridades e o comprometimento sincero da organiza¢ao com a estratégia;

- pessoal — sdo as pessoas que executam uma estratégia. O processo de selecdo e os
programas de treinamento da organizagdo precisam apoiar a estratégia garantindo
que as pessoas certas sejam contratadas e que os funcionarios tenham as

qualificacdes e as habilidades para levar a cabo a estratégia;

- habilidades — relacionam-se as competéncias centrais da organizacdo. A estratégia

escolhida deve ser congruente com os recursos técnicos inerentes a organizagao;

- estratégia — a administragdo obviamente precisa partir da estratégia correta,
refletindo uma determinagdo precisa do ambiente, particularmente das agdes atuais

e futuras dos concorrentes;

- metas superordenadas — esse fator traduz a estratégia em metas superiores que
unem a organiza¢do em torno de algum objetivo comum, como a missdo da

organizagao.

O aspecto central da formulac¢do da estratégia, de acordo com Ghemawat (2000), ¢ a
analise detalhada da concorréncia, uma vez que a estratégia competitiva envolve o
posicionamento de um nego6cio, de modo a maximizar o valor das caracteristicas que o
distinguem dos seus concorrentes. Assim, a esséncia da formulacao da estratégia competitiva

estad em relacionar a empresa ao seu ambiente.

J& para Mintzberg et al. (2000), os modelos de formulagdo de estratégias podem variar
desde a estratégia deliberada — e pressupde um processo formal, racional e linear - até a
estratégia emergente, que pode resultar de um conjunto de pequenas agdes isoladas, de baixo

para cima, convergindo para o padrdo adotado pela organizagdo. A configura¢do de um
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modelo de formulacdo e implementacao de estratégias de uma organizacao estd diretamente
associado com a forma com que as decisdes sao tomadas. A analise do processo decisorio de
uma organizacdo pode fornecer elementos para se entender suas acdes estratégicas € a sua
estrutura organizacional. Segundo Pereira (1999), o processo decisorio pode ser tratado com
sindbnimo de gerenciamento, ndo se referindo meramente ao ato final da escolha entre
alternativas, mas, ao contrario, a todo o processo de decisdo no qual as importantes

habilidades de um executivo sdo habilidades de tomada de decisdo.

Ressalta-se que a variedade de conceitos de estratégia encontrados na literatura pode
ser entendida como o resultado concreto da diversidade de enfoques e visdes relativos ao
estudo da estratégia organizacional. A esse respeito, Mintzberg et al. (2000) apresentam dez
diferentes pontos de vista a respeito do processo de formagdo estratégica. Salientam que
nenhuma destas escolas de pensamento captura tudo sobre formagao estratégica, uma vez que

sdo limitadas em suas consideragdes. Os autores separam as dez escolas em trés grupos:

- O primeiro grupo ¢ de natureza prescritiva: mais interessado sobre como
estratégias deveriam ser formuladas e menos sobre como elas necessariamente
foram concebidas. Nesse grupo, os autores apresentam trés escolas: de desenho, de

planejamento e de posicionamento:

e aescola de desenho langou nos anos sessenta a estrutura basica que influenciou
as outras duas escolas, tendo focado a formagao estratégica como um processo
de desenho informal, essencialmente de concepcao unica. Philip Selznick e

Kenneth Andrews sdo os maiores representantes dessa escola de pensamento;

e aescola de planejamento atingiu seu auge na década de setenta, descrevendo a
formacdo estratégica como um processo mais detalhado e sistematico de
planejamento formal. Igor Ansoff, com seu livro Corporate Strategy, ¢ o mais

influente representante dessa escola;

e a terceira escola prescritiva, apresentada por Mintzberg et al. (2000), ¢ a de
posicionamento, cujo foco estd na selecao de posicoes estratégicas especificas,
entendidas como posi¢des tangiveis para contextos particulares. A publica¢do
de Competitive Strategy, por Michael Porter representa fortemente as bases de

pensamento dessa escola.

- O segundo grupo de escolas de pensamento estd mais concentrado em descrever

como estratégias sdo, de fato, elaboradas. Neste grupo, Mintzberg et al. (2000),
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retinem seis escolas: empreendedora, cognitiva, do aprendizado, politica, cultural e

ambiental:

e a escola empreendedora vé a formagdo estratégica como um processo
empreendedor, no qual a estratégia esta associada a visdo do lider, levando-o
quase a uma posi¢do de grande visiondrio. Mintzberg et al. (2000), apontam

Schumpeter e Cole como representantes desse pensamento;

e a escola cognitiva busca entrar na mente do estrategista através do uso da
psicologia cognitiva, pois a formacdo estratégica ¢ entendida como o processo
de obtengdo de conceitos em uma mente singular (a do estrategista). Nystrom,
Duhaime, Schwenk, Stubbart, dentre outros, sdo apontados por Mintzberg et
al. (2000), como representantes dessa escola.Para os escritores da escola do
aprendizado, o mundo ¢ complexo demais para que estratégias possam ser
desenvolvidas de subito como planos claros ou visdes; ao contrario, estratégias
devem surgir em pequenas etapas, & medida que a organizagdo se adapta ou
aprende. Charles Lindblom e James Brian Quinn representam fortemente esse

pensamento;

e a escola politica descreve a formacdo estratégica como um processo de
utilizagdo de poder, seja por grupos conflitantes dentro da organizacdo, seja
por organizacdes em relacdo aos seus ambientes externos. Graham, Alison,

Schoettle e Gergen, dentre outros, representam a visdo dessa escola;

e a escola cultural considera que o processo de formagdo estratégica estd
arraigado na cultura da organizacdo, sendo, portanto, fundamentalmente
coletivo e cooperativo. Eric Rhenman e Richard Norman sdo, para Mintzberg
et al. (2000), lideres intelectuais dessa escola por produzirem uma estrutura

conceitual, um estilo de teorizagdo e um enfoque metodologico proprio;

e por ultimo, a escola ambiental propde que a formacdo estratégica ¢ um
processo passivo de adaptagdo ao ambiente, cujo poder ¢ o definidor das
estratégias. Ou seja, o ambiente se torna o ator central do processo. Aldrich,

Pfeffer, Hannan e Freeman sdo os mais significativos nomes dessa escola.

- O terceiro e ultimo grupo apresentado por Mintzberg et al. (2000), contém apenas

uma escola, a de configuracdo. Os autores dessa escola, no esfor¢o de serem
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integrativos, agrupam os elementos € comportamentos organizacionais — processo
de formacao estratégica, conteudo das estratégias, e estruturas e/ou contextos — em
distintos estagios ou episddios, algumas vezes seqiienciados em modelos de ciclo
de vida. Mintzberg et al. (2000), apontam Chandler, o grupo McGill University
(Miller, Mintzberg e outros) e Miles e Snow como as principais influéncias desta

escola.

As dez escolas apresentadas surgiram em diferentes momentos da historia da
administracdo estratégica. Mintzberg et al. (2000), consideram que algumas surgiram e

declinaram, outras vém crescendo em importancia e outras agonizam lentamente.

De tudo o que foi exposto, o importante ¢ perceber o quanto podem ser variados os
pontos de vista sobre estratégia e sua formulagdo. Os vdarios conceitos de estratégia
apresentados neste topico alinham-se, de alguma maneira, a alguma das dez correntes de

pensamento estratégico proposta por Mintzberg et al. (2000).

A titulo de sintese, o conceito de estratégia, elaborado por Ghemawat (2000), parece
reunir muitos dos elementos contidos nas diversas conceituagdes expostas anteriormente. Para
esses autores, estratégia corresponde a capacidade de se trabalhar continua e sistematicamente
o ajustamento da organizacdo as condigdes ambientais em mutacdo, tendo em mente a visao

de futuro e a perpetuidade organizacional.

Desse conceito, pode-se depreender que a formulagdo de estratégias ganha maior
destaque em momentos de crescente turbuléncia ambiental. Nesses ambientes, a grande
funcdo da estratégia é promover o equilibrio entre a visao de futuro da organizacdo e o

necessario no presente para se atingir o futuro desejado (Ghemawat, 2000).

Nesse sentido, Smith (1998), afirma que o proposito da estratégia ¢ definir a natureza
do relacionamento entre uma empresa e seu ambiente e especificar os tipos de negocios a
serem desenvolvidos pela empresa. Ou seja, o conceito de estratégia vincula a organizagao ao

ambiente, em um processo continuo de adaptagdao as mudancas ambientais.

Naturalmente, o processo de adaptacdo ao contexto externo sera melhor conduzido a
partir da clara definicdo da estratégia organizacional, uma vez que esta guiara, no presente, as

decisdes necessarias para o alcance da visao de futuro.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia empresarial € um processo

organizacional, de varias maneiras inseparaveis da estrutura, do comportamento, da cultura da
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organizacdo na qual ¢ realizada. Para os autores, ¢ possivel extrair desse processo dois

aspectos importantes, inter-relacionados na vida real, mas separavel para efeito de analise. O

primeiro podera ser chamado de formula¢io e o segundo, de implementacdo. Isto ¢

importante porque decidir qual estratégia deve ser abordada com empreendimento racional,

mesmo que tenha ligagdes emocionais, poderd complicar a escolha entre alternativas futuras.

O esquema de formulacao e implementagao da estratégia pode ser visualizado na Figura 12.

Figura 12 - A formulagdo e implementacao da estratégia
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Fonte: Mintzberg e Quinn (2001, p.61)

As principais subatividades da formulacdo de estratégia como atividade logica incluem

a identificacdo das oportunidades e ameagas no ambiente da empresa, adicionando-se alguma

iniciativa ou risco as alternativas discerniveis. Antes de ser feita uma escolha, os pontos fortes

e fracos da empresa devem ser avaliados juntamente com os recursos disponiveis. Sua
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capacidade atual ou potencial para tirar proveito de necessidades de mercado percebidas ou de
lidar com riscos paralelos deve ser estimada da maneira mais objetiva possivel. As
alternativas estratégicas que resultam de oportunidades equivalentes e capacidades

empresariais em um nivel aceitdvel de risco € o que se pode chamar de estratégia economica.

O processo descrito até o momento pressupde que os estrategistas sejam
analiticamente objetivos em estimar a capacidade relativa de suas empresas e as
oportunidades que eles véem ou antecipam nos mercados em desenvolvimento. Até que ponto
desejam assumir riscos baixos ou altos depende, presumivelmente, de seus objetivos de lucro.
Quanto maiores forem estabelecidos estes ultimos, mais inclinados estardo a assumir o alto
risco correspondente que a oportunidade de mercado que avistam ndo acontecera, ou que a
competéncia empresarial exigida para suplantar a concorréncia ndo estard prestes a se

manifestar.

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que a determinagdo da estratégia também requer
consideragao de quais alternativas sdo as preferidas do executivo principal e talvez também de
seus associados imediatos, independentemente de consideragdes econdmicas. Os valores
pessoais, aspiracdes e ideais realmente influenciam a op¢ao final de propositos. Desta forma,
0 que os executivos de uma empresa querem fazer precisa ser incorporado a decisdao

estratégica.

A escolha estratégica final tem um aspecto ético. Assim como as alternativas podem
ser classificadas em termos do grau de risco que encerram, assim também precisam ser
examinadas contra os padrdes de reacdo das expectativas da sociedade que o estrategista
elege. Algumas alternativas podem parecer aos executivos que as consideram mais atraentes
do que outras quando o bem publico ou os servigos a sociedade sdo levados em conta. O que
uma empresa deveria fazer aparece, desta forma, como o quarto elemento da decisdo

estratégica.

Mintzberg ¢ Quinn (2001) complementam que a implementagdo da estratégia ¢
composta por uma série de subatividades basicamente administrativas. Se o propdsito for
determinado, entdo os recursos de uma empresa podem ser mobilizados para acompanha-lo.
Uma estrutura organizacional apropriada para o desempenho eficiente das tarefas exigidas
precisa se tornar eficiente pelos sistemas de informagdo e relacionamentos que permitam a
coordenacdo de atividades subdivididas. Os processos organizacionais de medi¢do de

desempenho, de remuneragdo e de desenvolvimento gerencial — todos entrelacados em
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sistemas de incentivos e controles — precisam ser dirigidos para o tipo de comportamento
exigido pelo proposito organizacional. O papel da lideranga pessoal ¢ importante e, as vezes,
decisivo na realizacdo da estratégia. Embora a estrutura organizacional e os processos de
remuneragdo, incentivos, controles e desenvolvimento gerencial influenciam e restringem a
formulagdo de estratégia deve-se, primeiramente, olhar para a proposiciao logica de que a
estrutura deve seguir-se a estratégia, a fim de lidar, posteriormente, com a realidade

organizacional de que a estratégia também se segue a estrutura.

Mais especificamente, além de decidir “qual ¢ o negdcio”, a formulagdo da estratégia
envolve a identificagdo das coisas que uma organizagdo precisa fazer para competir com
sucesso. Conseqilientemente, a estratégia ¢ também a determinacao das metas basicas de longo
prazo e dos objetivos da empresa e a adocdo de recursos de acdo e da alocagdo de recursos,
necessarios para atingir aquelas metas. Tomar decisdes sobre estratégias envolve a
identificagdo das metas da organizagdo, a alocagdo de recursos para atingi-las e, assim, a

determinagdo das tarefas especificas que ela tem que executar ou desempenhar.

Considera-se entdo, que a formulagdo da estratégia inclui as atividades que conduzem
a determinagdo das metas basicas e da missdo de uma empresa e o desenvolvimento de um
plano especifico de estratégia. A implementagdo da estratégia consiste na utilizacdo de
ferramentas gerenciais e organizacionais no direcionamento e alocacdo de recursos para

cumprir objetivos estratégicos.

Diante deste trabalho, fica evidente que a implementagao da estratégia ¢ essencial para
uma gestdo estratégica eficiente. Os gestores/empreendedores implantam a estratégia por
meio de ferramentas de lideranga, projeto estrutural, sistemas de controle e de informacdes e

recursos humanos. Sem uma implementacao eficiente, a estratégia mais criativa podera falhar.
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3.1.1 Formulagdo estratégica e dinamismo do ambiente

Mudangas tecnoldgicas tém sido uma das principais responsaveis pelos modelos de
gestao administrativa nas ultimas décadas. Bettis e Hitt (1995, p.07) consideram que “novas

tecnologias estdo aumentando a customizacdo em massa e alterando a variedade de produtos”.

Cespedes (1994, p.46) acrescenta que o novo ambiente competitivo estd levando as
empresas a fornecer mais servigos requeridos como basicos pelo mercado. Acrescentando a
estas novas exigéncias, as empresas estariam buscando, entdo, novas fontes de informagao.
Para o autor estas mudancas incluem “o que muitas empresas vendem (o tipo de produto
oferecido), para quem estes produtos sdo vendidos (fragmentagdo dos mercados), como os
produtos sdo vendidos (necessidades da rede de distribuigdo), e em que estagio do ciclo de

vida dos produtos estes estdo sendo vendidos™.

O acirramento da competicdo levou a identificacdo da existéncia presente do que
alguns autores denominam de hipercompetitividade (Grant, 1996a, Marchand, 1996 e Thomas
I, 1996). Para Marchand (1996), em um ambiente competitivo tradicional as empresas
competiam mantendo objetivos proximos, embora muitas vezes sem entrar em disputas
diretas, permitindo que muitas vezes as lideres de mercado se mantivessem com poucas
ameagas por relativamente longos espacos de tempo. Atualmente, em ambientes
hipercompetitivos as empresas estdo constantemente tentando romper as vantagens

competitivas dos lideres de mercado através da criagdo de novas formas de competir.

Assim, pode-se considerar que o novo cendrio competitivo estd sendo caracterizado
por um crescente dinamismo, com novas tecnologias, novos produtos e novos competidores
no mercado. Neste contexto, a area da administracdo tem desempenhado um papel central. De
acordo com Giffi et al. (1990) estas mudangas ndo estdo restritas as fronteiras nacionais, mas
alcancaram um contexto global. Este fato levaria as empresas a buscar a substitui¢ao de
métodos, sistemas e culturas hoje obsoletos por novos arranjos competitivos que se baseiam

em tecnologia e em ativos humanos.
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3.1.2 Informag¢des € comportamento

A complexidade do ambiente competitivo presente estd no ponto de partida em um
processo de formulacdo estratégica - a informagao. Através das informacgoes, a empresa “1€” o
ambiente para poder se posicionar estrategicamente. Porém, hoje se identifica uma crescente
disponibilidade de fontes diversas, como Internet, Electronic Data Interchange (EDI), além
das tradicionais, como contato com clientes e fornecedores, que tem disponibilizado um

enorme numero de fontes de informacao possiveis de ser utilizadas pelas empresas.

Neste contexto, Von Hippel (1994) define como “informagdo dificil” (traducdo livre
de sticky information), quando uma informac¢do incorre em custos para adquiri-la, transferi-la
e usa-la. Certamente, cada empresa desenvolve diferentes maneiras de buscar suas
informacdes. Da mesma forma, o autor considera o comportamento organizacional quase

como uma conseqiiéncia das informacdes.

Helper e Sako (1995) mostraram que diferentes usos de informagdo entre clientes e
fornecedores afetariam os resultados finais. O estudo abordou diferentes tipos de
relacionamento entre compradores. O primeiro tipo ¢ chamado de modelo de saida (exit
model), e é caracterizado pela mudanga de fornecedor quando um problema ¢ detectado. O
segundo tipo ¢ chamado de modelo dialogado (voice model), e neste o comprador procura
resolver o problema detectado através de trabalhos em conjunto com o fornecedor. Neste caso
a tendéncia € o estabelecimento de relagdes de longo prazo, enquanto que o primeiro leva a
relagdes de curto prazo. Segundo os autores, as empresas que usam o modelo dialogado
tendem a atingir melhores resultados relacionados ao tempo de entrega de produtos do que as

empresas que usam o modelo de saida.

A ligacdo entre informagdes e comportamento ¢ chave para a area de estratégia. Em
ambientes dindmicos, como os que caracteristicamente as empresas tém enfrentado nos
ultimos anos, esta ligacdo pode significar um recurso competitivo ou uma capacitagao.
Nonaka (1994) considera que em contextos dindmicos as organiza¢des devem ndo apenas
processar informacdes eficientemente, mas também criar novas informacdes e
comportamentos. Embora informacdo e comportamento sejam usados simultaneamente, o
autor faz a diferenciacdo entre ambos, explicitando também a ligacdo que possuem. “Em

resumo, informacao ¢ um fluxo de mensagens, enquanto o comportamento se constitui atraveés
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dos varios fluxos de informagdo, ancorados no comprometimento € nas crengas de seu

possuidor.” (Nonaka, 1994, p.15)

Entretanto, hoje a crescente gama de informacdes disponiveis tem criado também
problemas. Beuren (1998) cita que existe um paradoxo entre quantidade versus qualidade que
as tecnologias de informagdo ajudaram a criar. Assim, os gestores/empreendedores precisam
de informacgdes de valor (Wilkinson e Cerullo apud Beuren, 1998). Para Beuren (1998), os
aspectos que podem caracterizar a qualidade das informacdes existem quando estas sdo

relevantes, precisas, acessiveis, concisas, claras, quantificaveis e consistentes.

Deste modo, estando as informagdes na base do comportamento, este sofrerd
influéncia direta da qualidade das informacdes obtidas. O processo de formulacao de
estratégias também estd dentro deste contexto. A defini¢do e comunicagdo da estratégia
envolverdo, segundo Beuren (1998), processos de informagdo durante todo seu
desenvolvimento, envolvendo desde o inicio aqueles que sdo os responsaveis pela elaboragao

da estratégia.

Desta forma, cabe salientar que tanto as informagdes quanto o comportamento
consistem em um importante componente para o processo de gestdo estratégica. Devendo
estes serem insumos para que o processo de implantacdo de uma gestdo estratégica obtenha

Sucesso.

3.1.3 Determinismo ambiental e proatividade

Uma outra questdo importante refere-se ao determinismo do ambiente na escolha
estratégica. Hardy (1994) salienta que a nova competicdo mundial contestou o modelo de
Porter (1980) de estratégias genéricas de custos e diferenciagdo, quando emergiram novas
situacdes tais como: aliangas ao invés de fusdes e aquisi¢cdes; descentralizagdo ao invés de
centralizagdo; qualidade, foco no cliente e precos baixos a0 mesmo tempo, ao invés de

lideranca em custos ou diferenciacao.

Assim, o atual ambiente competitivo tem levado os pesquisadores a especular uma
posicdo mais proativa na definicdo das estratégias, sendo a empresa at¢é mesmo capaz de

influenciar a mudanca nas regras do ambiente em que estd competindo. Na area de estratégia,
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o trabalho de Wheelwright ¢ Hayes (1985) foi um dos pioneiros a abordar esta questdo de
escolha estratégica, ao defender a importancia da proatividade para a competitividade da

empresa.

Préximo a esta proposta também emergiram conceitos como o de flexibilidade
estratégica (strategic stretch). Assim, sera necessario desenvolver uma série de recursos e
capacitagdes que trate da competicdo no futuro e da exploracdo de futuras oportunidades,
sendo opcdes mais flexiveis na busca de competitividade, como por exemplo, as aliancas

estratégicas (Hamel e Prahalad, 1993).

Nesta discussao sobre determinismo do ambiente e escolha estratégica, esta tltima esta
mais adequada a visdo proativa da formulagdo de estratégias, enquanto a primeira se aproxima
mais do modelo de posicionamento estratégico de Porter (1980). Porter (1996, p.460) sugere
que uma teoria dinamica sobre estratégia estd surgindo complementarmente ao seu modelo
inicial de posicionamento estratégico, a qual “(...) € inicio de uma mais sofisticada maneira de
compreender como o ambiente influencia as escolhas e os resultados da empresa, e de como o
processo de escolha, as habilidades e a acumulacdo de trunfos suportam a vantagem

competitiva”.

Esta colocacdo de Porter ¢ semelhante ao que Hrebiniak e Joyce (1989) sugeriram,
quando colocam que a escolha estratégica e determinismo nao sao conceitos excludentes entre

si mas complementares e que a empresa busca um equilibrio dindmico entre os dois aspectos.

Dessa forma, observa-se que determinar a real situagdo do ambiente e ter-se uma visao
proativa para a formulagdo das estratégias organizacionais pode colocar a empresa numa
situagdo privilegiada em relacao aos seus concorrentes, uma vez que ela tera a sua disposigao,
mecanismos que, aliados a formulagdo de estratégia, poderdo trazer comprometimento dos

envolvidos e efetividade administrativa.

Fundamental, também, enfatizar que a formulacdo de estratégias de uma organizacao
deve estar embasada em seus principios e valores organizacionais, mantendo-se uma
coeréncia entre estratégias e crengas da organizacdo. O estudo dos valores, crengas, missdo e
principios das organizagdes sao importantes inclusive para que se possa prever alguns dos
passos das empresas concorrentes, ressalvando a existéncia de coeréncia entre os valores

explicitos e as agdes concretas de uma organizagao.
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Nesse sentido, as dimensdes para o diagnostico de uma gestdo estratégica propostas
neste trabalho possuem um enfoque pro-ativo. Devem abordar fatores que, em ambiente
competitivo, a empresa possa vir a obter resultados que consagrem a sua manuten¢do e/ou
crescimento, e também direcionar suas a¢des para que todos os envolvidos nas atividades
organizacionais busquem os resultados planejados. E, através da sinergia de todos,

mantenham o foco dos negocios da organizagao.



4 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

O comportamento organizacional pode ser demonstrado por diversas teorias, segundo
Miles e Snow (1978). No entanto, os autores salientam que nenhuma teoria pode contemplar
todas as formas de comportamento encontradas nas organizagdes. Este fato ocorre porque as

que as organizagdes sao muito diversificadas, mutaveis e complexas.

Bastos (1998) afirma que o comportamento ¢ um mecanismo que individuos utilizam
para dar resposta a um determinado evento na busca de satisfazer um conjunto de
necessidades. Assim, o processo comportamental € iniciado com a ocorréncia de um evento e

concluido através da execucao de uma agao.

O comportamento individual ndo pode afetar muito o comportamento da organizagao,
mas podera afetar o comportamento do grupo, e este afetar o comportamento da organizagao,
considera Robbins (2002). Dessa forma, o comportamento organizacional ¢ uma

conseqiiéncia do comportamento dos grupos que compde a sua estrutura.

O autor complementa que o comportamento organizacional ¢ o estudo e a aplicacdo
dos conhecimentos sobre como as pessoas agem dentro das organizagdes e que se aplica
amplamente ao estudo do comportamento das pessoas em todos os tipos de organizagoes,
sejam empresas privadas ou governamentais, com perspectivas de lucros monetarios ou

sociais e seus elementos-chave sdo pessoas, estrutura socio-técnica e ambiente cultural.

Pessoas representam o sistema social interno da organizagdo que sao representados por
individuos ou grupos que exercem influéncias sobre a organizagdo. E podem se apresentar de
maneira formal quando homologado em sua estrutura, ou de maneira informal quando nao
identificado em sua estrutura hierdrquica. Em ambos os casos exercem influéncias sobre a

organizagao e seus resultados finais.

Lezana el al. (1996b) consideram que o comportamento do individuo pode ser
extrapolado as organizacdes, ¢ enumeram os significados das etapas do processo

comportamental:

a) evento: € qualquer acontecimento interno ou externo ao individuo capaz de
produzir um estimulo influenciando o seu comportamento; os eventos sdo

detectados pelos 6rgaos do sentido;
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b) percepgdo: € o processo que permite ao individuo organizar, interpretar e traduzir

d)

2

as informagdes obtidas pelos 6rgaos dos sentidos. Sao as necessidades, a atencao e
os interesses que permitem aos individuos selecionarem os estimulos e interpreta-

los;

estimulo: é a percepcdo de um evento como uma oportunidade para satisfazer a
uma necessidade, ou um conjunto delas, capaz de motivar o individuo. O estimulo
externo pode influenciar o comportamento através de trés fatores: da existéncia (ou
ndo) de condicionamento anterior em relagdo ao estimulo ou outro semelhante; da
possibilidade de satisfagdo das necessidades e da existéncia de outros estimulos

que produzem, no momento, respostas facilitadoras ou competitivas;

motivagdo: ¢ um impulso fundamental para gerar um comportamento se o evento ¢

percebido como uma oportunidade de satisfazer a uma necessidade;

geragdo de alternativas: sdo possiveis acdes que permitem utilizar o evento para
satisfazer o conjunto de necessidades. E a maneira pela qual o individuo tenta

formular alternativas de solucdo para a satisfacao de suas necessidades;

decisdo: ¢ o processo destinado a escolher uma das alternativas de respostas
geradas na etapa anterior, mediante um sistema de valoracdo; os valores
individuais sdo os critérios que fundamentam uma decisdo. A escolha produzira

satisfacdo das necessidades e, a0 mesmo tempo, obedecera aos valores vigentes;

resposta: ¢ a execucdo das alternativas escolhidas e, portanto, a manifestacdo do
comportamento; sdo acdes empreendidas para aproveitar o evento na busca da

satisfacdo das necessidades.

Conforme Bowditch e Buono (2002), comportamento organizacional ¢ um campo de

estudo voltado para explicar, compreender e modificar o comportamento humano no contexto

das empresas. Subjacentes a esta definicdo, os autores mencionam trés consideragdes

importantes:

0 comportamento organizacional se preocupa com as atitudes observaveis, tais
como conversas com colegas de trabalho, forma de utilizagdo de equipamentos e
acessorios de trabalho, a forma de pensar, perceber e decidir sobre as tarefas a

serem realizadas no desempenho do trabalho;
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- 0 comportamento organizacional estuda a maneira de agir das pessoas como

individuos, como membros de unidades sociais maiores;

- o0 comportamento organizacional também analisa o comportamento de unidades
sociais. Nem o grupo nem as organizagdes se comportam do mesmo jeito por uma
pessoa. Por isso, os eventos de unidades sociais ndo podem ser explicados somente
como resultado de comportamentos individuais. Esses eventos devem ser

entendidos em termos de processos grupais ou organizacionais.

O comportamento humano nas organizagdes, de acordo com Soto (2002), ¢ bastante
imprevisivel, devido a sua dimensdo diacronica que tem origem nas necessidades humanas,
profundamente ligadas aos seus sistemas de valores e experiéncia de vida adquirida pela
aquisi¢do de conhecimentos e de experiéncias. Entretanto, ele pode ser aprendido e

compreendido em termos de pressupostos das ciéncias do comportamento e da administracao.

Kanaane (1999, p.81) considera que

o comportamento ¢ um conjunto de operagdes materiais e simbolicas, entendido
como um processo dialético e significativo em permanente interagdo. O aspecto
dialético do comportamento possibilita a compreensdo como um sistema de
multiplas interagdes. A origem destas operacdes situa-se no amago das necessidades
humanas, permitindo o surgimento de novas instincias de comportamentos.
Comportamentos podem ser definidos como as rea¢des dos individuos e as respostas
que este apresenta a dado estimulo, sendo determinados pelo conjunto de
caracteristicas ambientais (adquiridas) e hereditarias (genéticas), com absor¢do das
pressoes exercida pelo meio ambiente. Tentar compreender o comportamento
humano como determinado tdo-somente por um destes fatores, ou seja, tentar defini-
lo como func¢do da hereditariedade ou do meio ambiente, limitaria muito a
compreensdo do homem em sua globalidade.

O autor salienta que ¢é erroneo considerar que comportamento e atitudes sao
sindbnimos. O comportamento refere-se as agdes que o individuo exterioriza em sua relagao
direta com o meio social; ja a atitude implica uma predisposicdo interior do individuo para
reagir em face de tais situagdes, portanto ela ¢ anterior ao comportamento. Estas
predisposi¢des relacionam-se diretamente as concepgdes que o individuo gradativamente vai
formando sobre si mesmo, os outros e as atividades sociais que realiza no contexto social
mais amplo. O autor considera também que o ambiente profissional vem estabelecendo
parametros contemporaneos quanto a conduta humana, buscando, desse modo, incrementar

atitudes e posturas compativeis ao momento atual vivenciado pelas empresas.



95

Schermerhorn et al. (1999) também enfatizam a distingdo entre comportamento e
atitude. Para os autores, uma atitude ¢ resultado de um comportamento pretendido. O
componente afetivo de uma atitude ¢ um sentimento especifico relacionado com o impacto
pessoal dos antecedentes. J& o componente comportamental ¢ uma inten¢ao de se comportar

de certo modo com base em seus sentimentos ou atitudes especificas.

Ja para Ansoff e McDonnell (1993) as organizagdes que atendem ao ambiente, como
as empresas, apresentam uma variedade de estilos de comportamento. Os autores apresentam
dois estilos contrastantes tipicos: o comportamento incremental e o comportamento
empreendedor. O comportamento incremental ¢ apresentado por uma elevada propor¢ao de
empresas, ¢ virtualmente por todas as organizagdes ndo-empresariais, como hospitais ¢ a

Igreja.

O modo incremental estd voltado para a minimizacdo de desvios em relagdo ao
comportamento historico, tanto dentro da organizagdo quanto entre ela e o ambiente. A

mudanca nao ¢ bem-vinda, deve ser controlada, “absorvida”, ou minimizada.

Tanto organizagdes de fins lucrativos quanto organizagdes sem fins lucrativos
apresentam comportamento incremental. Entretanto, hd uma diferenga significativa entre a
empresa e outras organizagdes que servem seus ambientes. Para Ansoff e McDonnell (1993),
a maioria das empresas que se comportam de maneira incremental também procura eficiéncia;
a minoria que deixa de buscar a eficiéncia ndo sobrevive ao longo prazo. Por outro lado, as
organizagdes sem fins lucrativos tendem a ser burocraticas. Em lugar de buscar a eficiéncia,
elas tendem a desenvolver regras e procedimentos fixos para seu modo de operagdo. Assim,
enquanto na empresa o incrementalismo € usado para aumentar a utilizagdo eficaz dos

recursos, em outras organizagdes ele destina-se a manutengao do sfatus quo organizacional.

O segundo modo de comportamento organizacional, de acordo com Ansoff e
McDonnell (1993), é o empreendedor. Ele envolve uma atitude radicalmente diferente em
relagdo a mudanga: em lugar de sufrimi-la € minimiza-la, uma organizagdo empreendedora
procura a mudanca. Em vez de reagir a problemas, a organiza¢do se antecipa as ameacgas €
oportunidades futuras; em vez de solugdes locais, hd uma busca geral de alternativas de agao;
em lugar de uma unica alternativa, geram-se multiplas alternativas; em lugar de buscar a
satisfacdo, o processo decisorio visa a escolha da melhor dentre as alternativas disponiveis,
em vez de procurar manter as condi¢cdes passadas. A organiza¢do empreendedora busca a

mudanga continua do status quo.
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O comportamento empreendedor ¢ observado com freqiiéncia muito menor do que o

comportamento incremental. Nas organizagdes ndo-empresariais, geralmente ocorre quando a

organizagdo ¢ criada e quando o periodo inicial apos a criagdo da empresa ¢ dedicado a

definicdo das finalidades da organizacdo e a criagdo da estrutura administrativa.

Apbs o periodo criativo, a organizagdo se acomoda aos poucos no modo incremental.

O comportamento empreendedor ndo ressurge a nao ser sob condigcdes de crise externa,

causada por uma severa erosao da utilidade social da organizagao.

Na Figura 13 demonstra-se a diferenca entre os dois estilos de comportamento

organizacional apontados por Ansoff e McDonnell (1993). Uma comparacdao entre os dois

estilos revela que uma organizagdo incremental serd ineficaz para lidar com um

comportamento empreendedor, e vice-versa.

Figura 13 - Comparagao entre o estilo incremental e o estilo empreendedor de

comportamento organizacional

ATRIBUTO AO PERFIL O HE RN TN
INCREMENTAL EMPREENDEDOR
Objetivo Maximizar rentabilidade Otimizar potencial de rentabilidade
Metas Extrapolag@o de metas passadas Determinadas através da interagéo
oportunidades e potencialidades
Restrigdes 1. Ambientais 1. Limitacdes a capacidade de

2. Potencialidade interna

influenciar mudangas
ambientais

2. Capacidade de adquirir ou
desenvolver habilidades
exigidas

3. Capacidade de acomodar
modos de comportamentos
diferentes

Sistema de recompensas e
incentivos

1. Recompensas por estabilidade,
eficiéncia

2. Recompensas por desempenho
passado

3. Penalidades por desvios

1. Recompensas por criatividade
e iniciativa

2. Penalidades por falta de
iniciativa

Problemas enfrentados

Repetitivos, familiares

Nao-repetitivos

Estilo de lideranga

1. Popularidade

2. Habilidade de gerar consenso

1. Carisma

2. Habilidade de inspirar pessoas
a aceitar mudancas




97

Continua...
ATRIBUTO AO PERFIL SOLTHOIALANIINIKG,
INCREMENTAL EMPREENDEDOR
Informagdes 1. Internas: desempenho 1. Internas: potencialidade

2. Externas: territorio tradicional
de oportunidades

2. Externas: espago global de
oportunidades

Estrutura organizacional

1. Estavel ou em expansao

2. Atividades agrupadas de
acordo com o processo de
conversdo de recursos

3. Busca de economias de escala

4. Atividades combinadas sem
grande rigidez

1. Fluida, em mudanca estrutural

2. Atividades agrupadas de
acordo com problemas

3. Atividades firmemente
vinculadas

Solucdo de problemas de gestio:

a) Reconhecimento da
necessidade de acao

b) Busca de alternativas

1. Reativa em resposta a
problemas

2. Defasada em relagdo a
ocorréncia de problemas

1. Confianca na experiéncia
passada

2. Afastamentos incrementais do
status quo

3. Geragao de apenas uma
alternativa

1. Busca ativa de oportunidades

2. Com espirito de antecipagdo

1. Busca criativa

2. Com grandes afastamentos do
status quo

3. Geracdo de alternativas
multiplas

c) Avaliagdo de alternativas

d) Atitude em relacédo ao risco

Com o objetivo de satisfagdo —
primeira alternativa satisfatoria é
aceita

1. Minimizar risco

2. Coeréncia com experiéncia
anterior

Otimizagdo — escolha da melhor
dentro do conjunto de alternativas

1. Busca de riscos

2. Equilibrio de carteira em
termos de risco

Fonte: Ansoff e McDonnell (1993, p.288)

A transicdo de um estilo para outro, conforme Ansoff e McDonnell (1993), envolve

mudangas profundas, ¢ demorada, cara e psicologicamente perturbadora para os individuos,

freqiientemente exigindo um realinhamento de poder. Qualquer tentativa de acomodar ambos

os estilos dentre da mesma organizagdo produz conflito e tensdo. Segundo os autores existe

uma pergunta a ser feita: qual dos dois estilos ¢ apropriada para uma dada organiza¢ao? Os

autores salientam que a preocupagdo recente com o planejamento estratégico, que é um

enfoque sistematico ao comportamento empreendedor, tem parecido criar a impressao de que

o modo incremental ¢ conservador e proprio da estagnacao, enquanto o estilo empreendedor ¢
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agressivo e orientado para o crescimento. Por outro lado, pode se afirmar que o estilo
incremental ¢ organico e natural para organizagdes complexas, € que em ambientes

complexos o estilo empreendedor ndo ¢ viavel devido as limitacdes da racionalidade humana.

Uma outra tipologia interessante ¢ a desenvolvida por Miles e Snow (1978), por ser a
que apresenta uma maior riqueza em termos de conceitos e pratica, e também pelo fato de que
os autores analisam a estratégia interligada a estrutura e aos processos organizacionais, o que
amplia e enriquece o campo da discussdo. Essa tipologia constituirda um dos pilares para

solucionar-se o problema de pesquisa apresentado nesse trabalho (capitulo 1).

Segundo os autores, sua tipologia pode compreender o comportamento estratégico de
cada organizagdo, com a predominancia de um tipo especifico. Cabe salientar que, as
empresas nao sao puramente um dos tipos determinados pelos autores. O comportamento puro
existe apenas para bases conceituais, mas, na pratica, o comportamento ¢ bem mais complexo,
fazendo com que a classificagdo seja realizada em termos de predominancia de padrdes de

comportamento.

A tipologia de comportamento estratégico, idealizada por Miles e Snow (1978),
classifica as organizagdes em quatro tipos, que sdo: defensoras, prospectoras, analistas e

reativas.

a) Organizagdes defensoras

Organizacdes defensoras sdo aquelas que possuem um dominio estreito de produto-
mercado. Os administradores sdo altamente especialistas na sua area de operagdo, € nao

tendem a procurar novas oportunidades fora do seu dominio.

A administragdo se preocupa em garantir uma por¢do do mercado total com a
finalidade de criar um conjunto estdvel de produtos ou servigos, direcionados a um segmento
de mercado bem definido. As organizagdes defensoras dirigem seus produtos/servigos
somente para um segmento limitado do mercado, mas freqlientemente o segmento escolhido ¢
um dos mais saudaveis de todo o mercado. Os executivos costumam ignorar o
desenvolvimento fora do segmento escolhido. No entanto, mesmo dentro do dominio
estabelecido pelas organizagdes defensoras, o crescimento também ocorre, mas de uma forma

cautelosa.
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Miles e Snow (1978) esclarecem que as solugdes para os problemas empresariais
trazem custos e beneficios. A intensa familiaridade das organizacdes defensoras com o seu
dominio gera, aos concorrentes, uma grande dificuldade em expulsar esse tipo de organizagao
de sua posi¢do dentro do mercado. A organizacdo defensora pode extinguir-se de forma
bastante rapida no caso de uma troca de mercado principal, porque conta a viabilidade

continuada de seus limitados produtos e mercados.

O principal problema de engenharia das organizagdes defensoras consiste em produzir
e distribuir mercadorias/servigos da maneira mais eficiente possivel. Para isso, investem a
maioria dos seus recursos financeiros ¢ administrativos para solucionar esse tipo de problema,
e preocupam-se em desenvolver uma tecnologia eficiente de custos. Esse tipo de organizagao
preocupa-se em atualizar sua tecnologia atual para manter sua eficiéncia. No entanto, o
retorno para investimentos tecnoldgicos pode ser longo, além de forcar a organizagdo a

permanecer em seu estagio atual até adquirir as economias desejadas.

As organizagdes defensoras costumam confiar em estruturas organizacionais
funcionais, ou seja, em grupos de especialistas com habilidades semelhantes em unidades
separadas. Esse tipo de organizacdo adota um alto grau de formaliza¢do, uma vez que
codificam as descri¢des de trabalho e de procedimentos operacionais onde especificam os
comportamentos apropriados para os membros da organizagdo. O controle e a tomada de
decisdo sdo centralizados nos executivos do topo. As organizagdes defensoras caracterizam-se
pela administracdo de subunidades interdependentes com formas descomplicadas e baratas de
coordenacdo, como a padronizacdo e a programagdo. Cabe ressaltar que a coordenagao
através da padronizacdo e da programacdo reduz a quantidade de comunicagdes das

subunidades e também a freqiiéncia com que devem ser tomadas as decisdes ndo rotineiras.

b) Organizagdes prospectoras

Organizagdes prospectoras sdo aquelas criadas de mudancas e incertezas ambientais.
Buscam oportunidades de mercado e regularmente experimentam respostas potenciais a

tendéncias ambientais emergentes.

As organizagdes prospectoras t€ém como principal objetivo procurar e explorar novas
oportunidades de mercado. Como conseqiiéncia, seu dominio ¢ amplo e em estado continuo
de desenvolvimento. As organizagdes prospectoras sdo freqlientemente geradoras de

mudangas pelo fato de que suas atividades de monitoramento ambiental ndo serem limitadas
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ao seu dominio atual. O crescimento de organizagdes prospectoras resulta da localizacao de
novos mercados e no desenvolvimento de novos produtos. O problema empresarial
encontrado nesse tipo de organizacdo ¢ a maneira para elaborar a vigilancia ambiental, muito

importante para melhorar sua escolha de dominio.

Existem dois fatores que afetam a eficacia nas organizagdes prospectoras: em funcao
da flexibilidade em suas operacdes, esse tipo de organizagdao raramente atinge a necessaria
eficiéncia para adquirir os beneficios econdmicos maximos em seus mercados; e também pela

constante altera¢do de seus produtos e mercados.

O principal problema de engenharia das organiza¢des prospectoras consiste em como
evitar compromissos de longo prazo com apenas um processo tecnoldgico, pois esse tipo de
organizagdo costuma desenvolver multiplas tecnologias para seus diferentes produtos. Elas
costumam empenhar uma parcela de sua tecnologia para a producdo de prototipos de
produtos. As organizacdes prospectoras protegem a flexibilidade tecnologica ao empregar
pessoas com varias habilidades e que podem, através de seu julgamento, selecionar as
habilidades que se aplicam a uma determinada situagdo. Com seu direcionamento para as
pessoas, esse tipo de organizagdo maximiza a flexibilidade enquanto minimiza a

padronizagdo.

Miles e Snow (1978) salientam que a flexibilidade das organiza¢des prospectoras gera

custos, principalmente com mao-de-obra.

A coalizdo dominante estd centrada nas fungdes de marketing e pesquisa e
desenvolvimento. O tempo de posse dos membros da coalizio dominante é raramente tao
longo quanto nas organizagdes defensoras. O planejamento ¢ amplo e orientado para a
descoberta. Existe uma descentralizacdo nas atividades empresariais, € sua estrutura
organizacional deve estar sempre pronta para alteragdo, para atender a velocidade das
mudangas ambientais. Sua divisdo de trabalho é menos extensiva do que as organizagdes
defensoras. O sistema de controle das organizacdes prospectoras € orientado para resultados,

ou seja, valoriza mais a quantidade de resultados, como a aceitagdo de um produto pelo

mercado, do que a eficiéncia com que os recursos foram utilizados.

O conflito pode ocorrer pelo fato de que as organizagdes prospectoras possuem muitos
individuos e grupos monitorando o ambiente por oportunidades, o que pode gerar
discordancias sobre o caminho que a organizacgdo estd seguindo. Esse deve ser solucionado

pelas unidades afetadas. O desempenho organizacional ¢ definido pelas saidas e/ou resultados,
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e sua eficacia ¢ avaliada pela comparagcdo dos desempenhos passados e atuais com os de

organizagoes similares.

A inovagao ¢ fortemente realgada pelas organizagdes prospectoras. O que ocasiona um

grande risco no uso ineficiente de seus recursos.

c¢) Organizagdes analistas

Organizacgdes analistas sdo aquelas que operam em dois tipos de dominios de
produto/mercado, um ¢ considerado relativamente estavel, enquanto o outro se caracteriza por

constantes mudangas.

O principal problema das organizagdes analistas consiste em como localizar e explorar
novos produtos e oportunidades de mercado e manter simultaneamente uma base estavel de
produtos e clientes. As organizagdes analistas protegem a por¢ao estavel do seu dominio, para
poderem imitar, através de uma vigilancia de marketing, o melhor dos produtos e mercados
desenvolvidos pelas organizagdes prospectoras. Dessa forma, pode se salientar que enquanto
as organizagdes prospectoras sdo consideradas como criadoras de mudancas na industria, as
organizagOes analistas sdo consideradas como seguidoras dessas mudangas. Ao adotarem as
inovagdes das organizagdes prospectoras ndo precisam se preocupar com pesquisas extensas
de desenvolvimento. Seu crescimento ocorre através de penetragdes no mercado, pela sua
base tradicional de produto/mercado e também através do desenvolvimento de

produto/mercado, pela sua parcela que retrata as mudancas.

O componente estavel da tecnologia das organizagdes analistas possui forte
semelhanga com a tecnologia adota pelas organizagdes defensoras, ja o componente flexivel,
assemelha-se com a tecnologia das organizacdes prospectoras. O principal problema de
engenharia desse tipo de organizag@o consiste em estabelecer um equilibrio entre as demandas
contraditorias por flexibilidade e estabilidade tecnologica. O sistema tecnologico das

organizacgOes analistas caracteriza-se por um grau moderado de eficiéncia técnica.

O problema administrativo das organizacdes analistas também estd em uma posi¢ao
intermediaria entre as organizagdes defensoras e as organizagdes prospectoras, ou seja, o
problema administrativo das organizagdes analistas consiste em como diferenciar a estrutura e
0S processos organizacionais para acomodar as areas estaveis e dindmicas de operagdao. As

organizagdes analistas ndo possuem um processo unificado de planejamento pelo fato de que
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trabalham com a estabilidade e a mudanca conjuntamente. A estrutura organizacional adotada
¢ a estrutura de matriz, apropriada para acomodar estabilidade e mudancga, pois possui como
caracteristica marcante a presenca de divisdes funcionais que agrupam especialistas

semelhantes e grupos auto-suficientes com responsabilidade de produtos especificos.

O crescimento das organizagdes analistas se da através da preservagdo da sua base
firme de operacdo e através da procura pela adicdo de novos produtos/mercados. J& o
desempenho das subunidades estaveis ¢ estabelecido por meio de eficiéncia e o de

subunidades flexiveis € estabelecido por meio de eficacia.

d) Organizagdes reativas

As organizagdes reativas sdo aquelas nas quais os executivos freqiientemente
percebem mudanga e incerteza ocorrendo em seus ambientes, mas ndo possuem habilidade em

responder efetivamente.

Miles e Snow (1978) admitem que as organizagdes reativas consistem em um tipo de
organizagdo instavel pelo fato de que lhes falta um conjunto de mecanismos de respostas
rapidas e consistentes para enfrentar ambientais instaveis e altamente mutaveis. Isso ocorre
por trés motivos: falha da administragdo em elaborar uma estratégia organizacional viavel,
juncao inapropriada de componentes como tecnologia, estrutura e processos; a administracao
adota uma relacdo de estratégia-estrutura propria, que ndo sdo relevantes as condigdes
ambientais em que se encontram. Freqlientemente, as organizagdes reativas entram em um

ciclo desagradavel ao responder inadequadamente as mudangas ambientais € a incerteza.

A tipologia de comportamento estratégico, apresentada neste trabalho, aborda quatro
tipos de comportamento, conforme exposto anteriormente, esclarecem que com um
alinhamento entre a estratégia adotada e os processos e a estrutura organizacional, as
organizagOes poderao alcangar sucesso em suas atividades. Para tanto, ndo existe um tipo de
comportamento estratégico ideal, com exce¢do das organizagdes reativas, que se tornam
inadequadas em ambientes altamente mutdveis como o atual. O tipo de comportamento
adotado interfere nos resultados encontrados em uma empresa. Por isso, torna-se relevante a
analise do comportamento adotado pelas empresas para que o processo de gestdo estratégica

possa sem implantado com eficécia.
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Robbins (1998) admite que ndo se encontrou uma solugao definitiva para os problemas
organizacional no que se refere ao comportamento organizacional, mais especificamente, na
aplicacdo de seus talentos de forma espontinea e irrestrita. O que tem sido feito encontra-se
mais na area da busca de conhecimento e desenvolvimento de habilidades que permitam

melhor avaliar o desempenho do trabalho.

4.1 Implicacoes da estratégia com o comportamento organizacional

Um outro ponto a ser destacado ¢ a relacdo da estratégia com o comportamento
organizacional. Por algum tempo, a maioria dos modelos de comportamento organizacional
ignorou o papel do ambiente e da estratégia como influenciadores dos padrdes de
comportamento. A existéncia da estratégia e o fato de que os gestores/empreendedores tomam

decisdes estratégicas influenciaram o comportamento organizacional de véarias maneiras.

Nadler et al. (1983) admitem que existem algumas implicagdes que influenciam o

comportamento organizacional, que sao:

- as decisdes estratégicas determinam as tarefas organizacionais: como resultado das
decisdes estratégicas sobre escopo, objetivos e alocacdo de recursos, as tarefas
criticas que a organizacdo tem que executar ficam definidas. As decisdes
estratégicas determinam também as principais dimensdes das tarefas da
organizacdo. Os gestores/empreendedores de todos os niveis devem estar
conscientes de qual ¢ a estratégia da organizacdo. Qualquer esforco para resolver
problemas e melhorar a efetividade organizacional através de, por exemplo,
projetos de trabalho, projetos de grupo, ou projetos organizacionais, devem ser
feito dentro do contexto da estratégia global da organizagdo e das partes
especificas daquela estratégia que deverdo ser implementadas pelas respectivas

unidades organizacionais;

- as decisOes estratégicas influenciam o projeto organizacional: as decisdes de
escopo, objetivos e alocagdo de recursos sdo especialmente influentes no projeto
organizacional. A efetividade do projeto organizacional depende de quais

estratégias sao escolhidas. Idealmente deveria haver consisténcia ou ajuste entre as



104

demandas e requerimentos de uma estratégia e as caracteristicas do projeto

organizacional (Figura 14);

as decisdes estratégicas influenciam e sdo influenciadas por questdes de poder na
organizagado: a estratégia organizacional esta diretamente relacionada com questdes
de poder, politica e conflitos. Primeiro as decisdes estratégicas e as relagdes que
existem dentro do ambiente t€ém implicacdes para a distribui¢do interna de poder
entre grupos. Dependendo da natureza do ambiente e das demandas da estratégia, o
balango de poder entre os diferentes grupos pode ser alterado. O relacionamento
entre estratégia e poder é circular. A medida que um grupo torna-se mais poderoso,
ele também pode se tornar mais capaz de influenciar a determinagao da estratégia.
As escolhas estratégicas influenciam as relacdes internas de poder, e essas,

freqlientemente, influenciam as escolhas estratégicas subseqiientes.

a efetividade organizacional ¢é determinada conjuntamente pelas decisdes
estratégicas e projeto organizacional: as decisdes sobre estratégia e projeto
organizacional (ao nivel individual, grupal ou sistémico) sdo bastante
interdependentes e combinam-se para determinar quao efetiva sera a organizagao.
Uma estratégia com alto potencial de sucesso poderda falhar se a estrutura
organizacional for mal projetada, se os grupos ndo funcionarem direito, ou se os
individuos ndo estiverem motivados. Da mesma forma, uma organizacdo podera
ndo ser efetiva mesmo que tenha pessoal motivado e grupos produtivos, se ela
estiver tentando implementar uma estratégia inapropriada. Em termos gerais, a
efetividade organizacional ¢ um reflexo das decisdes sobre estratégia a projetos

organizacionais.



105

Figura 14 - O relacionamento entre estratégia e organizagao

Decisdes estratégicas

Efetividade

Projeto e geréncia

organizacional

Fonte: Nadler ef al. (1983, p.227)

Considera-se entdo que o desenvolvimento de uma estratégia exige que a empresa faga
uma previsao do futuro, que vai orienta-la a tomar grandes decisdes sobre seu foco, o
investimento dos recursos e a coordenagdo das atividades de toda a organizacdo. As grandes

decisoes sdo dificeis de reverter.

Para o desenvolvimento de uma estratégia deve-se considerar que a produtividade
individual ou grupal esté relacionada as predisposicoes do individuo e do grupo em conciliar
seus objetivos pessoais com 0s objetivos setoriais e organizacionais, conforme Kanaane
(1999). A busca da qualidade implica no surgimento de condigdes em que possa vir a aflorar a
potencialidade do individuo e em que este possa, ao mesmo tempo, desfrutar de fatores

ambientais, sociais e profissionais que propiciem melhor a qualidade de vida.

O autor complementa que o comportamento improdutivo surgird em situagdes em que
o individuo enfrenta conflitos que atuam como forma de enfraquecer sua predisposi¢ao para a
realizagdo. E bastante complexo administrar esta situagdo, pois se deve considerar que fatores
ambientais, situacionais, interpessoais € intrapessoais podem interferir na agdo € no

comportamento que o individuo apresenta no ambiente de trabalho. Como alternativa,
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Kanaane (1999) sugere que haja condigdes facilitadoras no ambiente de trabalho, com o
intuito de minimizar estes impactos e aflorar comportamentos mais efetivos possibilitando um

maior comprometimento do individuo no seu trabalho. Essas alternativas sao:

melhor relacionamento entre chefe e subordinado;
- ampliacdo dos canais de comunicagdo entre os membros das equipes de trabalho;
- énfase as relacdes humanas no trabalho;

- situagOes estimuladoras, visando facilitar o alcance das realiza¢des individuais e

grupais;

- programas de treinamento de chefia e lideranga centrados no desenvolvimento da
competéncia técnicas e na competéncia interpessoal, que buscam ao incremento a

inovacao dos relacionamentos com os subordinados.

Ressalta-se também, de acordo com Kanaane (1999) algumas questdes importantes e
que influenciam as concepgdes sobre o trabalho: os aspectos atitudinais e os aspectos
comportamentais. Segundo o autor, a mera observagao das reacdes dos individuos e grupos no
ambiente de trabalho ndo seré suficiente para a compreensao do comportamento humano nas
empresas, uma vez que um conjunto de variaveis ambientais pode também influencia-lo, entre
elas: o espago fisico (luminosidade, mobiliario, equipamentos, layout); o espago social
(participagdo, tomada de decisdo em grupo, relagdes interpessoais, beneficios sociais); o
espago psicologico (auto-estima, auto-imagem, auto-realizacdo, perspectivas profissionais e

pessoais).

4.2 Gestao estratégica e o comportamento organizacional

A gestdo estratégica esta relacionada tanto ao crescente dinamismo quanto a
complexidade do ambiente. O comportamento organizacional estaria na base de todo o
processo, permitindo que os gestores/empreendedores definam seus objetivos futuros
ancorados nas suas experi€ncias anteriores ¢ muitas vezes pressionados a oferecerem

respostas cada vez mais rapidas em ambientes de alta complexidade.
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Este enfoque também permite a ligacdo entre o comportamento organizacional e
capacitagoes dinamicas. O comportamento permitird que mais rapidamente a empresa ajuste
suas capacitagdes as mudangas do mercado. Identifica-se, assim, o que Grant (1996b)
denominou da emergéncia de uma teoria baseada no comportamento. Esta seria uma extensao
da teoria baseada em recursos e abordaria 0 comportamento como o mais importante recurso

estratégico das empresas.

A gestdo estratégica estd relacionada ao comportamento existente na empresa. Mesmo
que o processo seja considerado formal ou informal, ambos envolverdo aspectos que estdo

embasados na administracdo da empresa.

A gestdo estratégica permitira a designagdo de um comportamento comum aos
membros da empresa, como propde Grant (1996b). Entretanto, pela amplitude do tema, este
trabalho aborda com maior énfase a adocdo dos quatro tipos de comportamento
organizacional abordados por Miles e Snow (1978). Estes serdo os responsaveis pela criacio e

mudancgas das competéncias internas.

Desta forma, como o processo de formulagdo estratégica tem como uma das bases o
comportamento organizacional adotado pela empresa. Este, por sua vez, terd como fonte de
crescimento as informagdes que sdo obtidas e armazenadas ao longo do tempo pela empresa.
Além disso, o comportamento adotado estard relacionado com as competéncias internas da

empresa, pois pode levar a identificagdo e a utilizagdo destas como fatores estratégicos.

No planejamento estratégico formal, a formulacdo se baseia em véarios aspectos
abordados previamente. Primeiramente, sdo necessarias informagdes sobre o ambiente interno
(capacitagdes ou competéncias) e externo da empresa. Apos, a escolha estratégica realizada
envolverd o comportamento adotado, pois sdo considerados diferentes aspectos, como os

clientes, os competidores, o desempenho interno da empresa e aspectos conjunturais.

Analisando-se também o processo incremental (ou informal) de formulacao
estratégica, tais aspectos serdo da mesma forma considerados, envolvendo assim informacgdes

e comportamento da organizagdo, apenas conduzidos/criados de forma ndo estruturada.

Assim, pode-se propor que o planejamento estratégico formal tem na base aqueles
aspectos destacados pelos autores que o defendem, como formalizac¢ao de liderangas, acesso a
procedimentos sistematicos para identificacdo de estratégias novas, fornecimento de
ferramentas analiticas especificas, além de técnicas para formulacdo estratégica (Adam e

Swamidass, 1992). Por outro lado, os processos informais conduzidos de forma ndo
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estruturada poderiam se constituir em um recurso competitivo de dificil imitagdo, como

defende Barney (1991).

No presente estudo, parte-se do principio de que sendo o processo de implantacdo de
uma gestdo estratégica um produto da administragdo da empresa, este abrange diferentes
formas de comportamento complementares. As diferentes formas de comportamento podem
variar dependendo do local em que a empresa estd inserida, da cultura das pessoas que a
compde, do segmento de atuacdo da empresa, da sua posicdo no mercado e também, da
personalidade de seu gestor/empreendedor. Neste caso, uma empresa ndo possui apenas uma
forma de comportamento. O comportamento adotado diferencia-se de acordo com o problema

enfrentado.

Seguindo estas consideragdes pode se destacar as partes que serdo chaves para
direcionar as dimensdes para o diagndstico propostas neste trabalho, que sdo: o
comportamento ¢ visto como um recurso estratégico; o processo ¢ composto pela integragao
de diferentes tipos de comportamento; o processo leva a criagdo, reforco ou mudanca das
competéncias da empresa de acordo com as mudancas identificadas no ambiente competitivo

e pela caracteristica de comportamento adotado.

Para isso, considerar-se-a as caracteristicas de comportamento organizacional adotadas
por Miles e Snow (1978), que reune quatro tipos de abordagens e complementam as das

dimensdes para o diagndstico propostas neste trabalho.

No préximo capitulo apresenta-se o ultimo pilar que contribuird para solucionar o
problema de pesquisa apresentado — o processo de formagdo de competéncias, que aborda
dois valores aos individuos: um econdmico, relacionado com os objetivos da empresa; e outro
social, relacionado aos valores individuais e ao crescimento do funcionario como ser humano.
O processo de formagdo de competéncias pode auxiliar a empresa na busca do

comprometimento dos envolvidos no processo organizacional.



5 FORMACAO DE COMPETENCIAS

Durante muito tempo a questdo da competéncia permaneceu em campo restrito as
experiéncias desenvolvidas por empresa lideres e as discussdes de especialistas. No entanto,
esse termo tomou forca, e hoje estad aliado a gestdo de pessoas nas organizagdes e na escolha

das estratégias empresariais.

O tema competéncia entrou para a pauta das discussdes académicas e empresariais,
associado a diferentes instancias de compreensdo: em termos da pessoa (as competéncias do
individuo), das organizagdes (as core competences) e dos paises (sistemas educacionais e

formacgao de competéncias).

5.1 Sobre competéncia

No fim da Idade Média, a expressdo competéncia era associada essencialmente a
linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade, atribuida a alguém ou a alguma institui¢ao, de
apreciar e julgar certas questdes. Por extensdo, segundo Isambert-Jamati (1997), o conceito de
competéncia veio designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se
pronunciar em relacdo a determinado assunto e, mais tarde, passou a ser utilizado de forma

mais genérica, para qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho.

Em sua origem, o termo competéncias estava associado a caracteristicas dos
individuos (conhecimentos, habilidades e atitudes) que, quando presentes, permitiam um

padrdo superior de performance na execucgao de determinado trabalho

Segundo Kochanski (1998), competéncias sao as habilidades, os conhecimentos ¢ as
caracteristicas pessoais que distinguem os profissionais de alto desempenho daqueles de

desempenho regular dentro de determinada fungao.

Fleury e Fleury (2001) definem competéncia como uma palavra do senso comum,
utilizada para designar pessoa qualificada para realizar algo. Seu oposto ou antdnimo,

argumentam os autores, ndo apenas implica a nega¢do dessa capacidade, mas também guarda
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um sentimento pejorativo, depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pessoa encontra-se ou

se encontrara brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e de reconhecimento social.

Ao definir competéncia, Zarifian (2001), faz alusdo a meta-cognicdo e a atitudes
relacionadas ao trabalho, baseando-se na premissa de que, em um ambiente dindmico e
competitivo, ndo ¢ possivel considerar o trabalho como um conjunto de tarefas ou atividades
predefinidas e estaticas. Para o autor, competéncia significa assumir responsabilidades frente
a situagdes de trabalho complexas ao exercicio sistemdtico de uma reflexividade no trabalho,

permitindo ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular.

Ja Sparrow e Bognanno (1994) fazem referéncia a um repertorio de atitudes que
possibilitam ao profissional adaptar-se rapidamente a um ambiente cada vez menos estavel e
ter uma orientagdo para a inovac¢do e aprendizagem permanentes. Segundo os autores,
competéncias representam atitudes identificadas como relevantes para obten¢do de alto
desempenho em um trabalho especifico ao longo de uma carreira profissional ou no contexto

de uma estratégia corporativa.

Cabe destacar que no dicionario Webster (1981) a palavra competéncia ¢ definida, em
inglés, como uma qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente
conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para determinada atividade. Essa definicao
pode ser considerada bastante genérica, mas engloba dois pontos principais ligados a
competéncia: conhecimento e tarefa. J4 o diciondrio brasileiro, de Ferreira (1999), considera
que a palavra competéncia enfatiza aspectos semelhantes ao diciondrio inglés, como a
capacidade de resolver qualquer assunto, aptiddao, idoneidade; e introduz outro, como

capacidade para julgar pleito.

Outros autores conceituam competéncia ndo apenas como um conjunto de
qualificacdes que o individuo possui, mas também ¢é necessario colocar em pratica o que se

sabe, ou seja, mobilizar e aplicar tais qualificagdes em um contexto especifico.

Nisembaum (2000) trabalha o conceito no ambito organizacional, referindo-se a
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos,
gerenciais e valores que geram um diferencial competitivo para a organizacdo. Para o autor,
competéncias essenciais nas empresas sdo aquelas que atribuem vantagem competitiva, criam
valor percebido pelos clientes e sdo dificeis de ser imitadas pela concorréncia. Nisembaum

(2000) classifica as competéncias organizacionais em:
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competéncias basicas: sdo os pré-requisitos que a empresa precisa ter para
administrar com eficacia o negocio. Significam as condi¢des necessarias, porém
insuficientes, para que a organizacdo atinja lideranca e vantagem competitiva no

mercado;

competéncias essenciais: sao aquelas que possui valor percebido pelo cliente, ndo
podem ser facilmente imitada pelos concorrentes e contribui para a capacidade de

expansao da organizacao.

Dutra et al. (1998) conceituam competéncia como a capacidade de uma pessoa gerar

resultados dentro dos objetivos organizacionais. Ja para Ropé e Tanguy (1997), um dos

aspectos essenciais da competéncia ¢ que ndo pode ser compreendida de forma separada da

acao.

A competéncia ndo se limita a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos

detido pelo individuo, nem se encontra encapsulada na tarefa. Segundo Zarifian (2001) a

competéncia ¢ a inteligéncia pratica de situacdes que se apoiam sobre os conhecimentos

adquiridos e os transformam com quanto mais for¢a, quanto mais aumenta a complexidade

das situagdes.

Zarifian (2001) diferencia as seguintes competéncias em uma organizagao:

competéncias sobre processos: os conhecimentos sobre o processo de trabalho;

competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser

realizado;
competéncias sobre a organizagdo: saber organizar os fluxos de trabalho;

competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica, a pergunta: qual o impacto

que este produto ou servigo terd sobre o consumidor final?;

competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os
comportamentos das pessoas; o autor identifica trés dominios destas competéncias:

autonomia, responsabiliza¢do e comunicagao.

Esta classificagdo, proposta por Zarifian (2001) ilumina a formac¢do de competéncias

mais diretamente ligadas ao processo de trabalho de operagdes industriais. E preciso ampliar o

escopo de analise, relacionando a formacdo de competéncias a definicdo da estratégia

organizacional.
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Passando do nivel estratégico de formacao de competéncias organizacionais para o
nivel da formacao das competéncias do individuo, procura-se categoriza-las, segundo Zarifian
(2001), em trés grandes blocos, que envolvem a relacdo do individuo com a empresa em uma

perspectiva sistémica:

- competéncias técnicas profissionais: competéncias especificas para uma certa
operagdo, ocupagdo ou tarefa, como por exemplo: desenho técnico, conhecimento

do produto, finangas;

- competéncias sociais: competéncias necessarias para interagir com as pessoas,
como por exemplo a comunica¢do, negociacdo, mobilizagdo para mudanga,

sensibilidade cultural, trabalho em times;

- competéncias de negocio: competéncias relacionadas a compreensdo do negdcio,
seus objetivos no contexto do seu mercado, clientes e competidores assim como o

ambiente politico e social; ex: conhecimento do negocio, orientagao para o cliente.

Zarifian (2001) sustenta que ndo se deve desprezar a dimensao de equipe no processo
de formagdo de competéncias. Le Boterf (1999) argumenta que a competéncia conjunta de
uma equipe de trabalho ¢ uma propriedade que emerge da articulacdo e da sinergia entre as
competéncias individuais de seus membros. Durand (1998) também adverte neste sentido ao
citar que crengas e valores compartilhados no ambito do grupo influenciam a conduta e a

performance de seus integrantes.

J&a Durand (1998), construiu um conceito de competéncia baseado m trés dimensdes —
conhecimentos, habilidades e atitudes — englobando ndo sé questdes técnicas, mas também a
cognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho, como mostra a Figura 15. Nesse caso,
competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a

consecucao de determinado proposito.



113

Figura 15 - As trés dimensdes da competéncia
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Fonte: Adaptado de Durand (1998)

As dimensdes apresentadas acima sdo interdependentes na medida em que, para a
exposicdo de uma habilidade, se presume que o individuo conheca principios e técnicas
especificas. Da mesma forma, a adogdo de um comportamento no trabalho exige da pessoa,
ndo raras vezes, a deten¢do ndo apenas de conhecimento, mas também de habilidades e
atitudes apropriadas. Abordagens como essa parecem possuir aceitagdo mais ampla tanto no
ambiente empresarial como no meio académico, visto que procuram integrar diversos

aspectos relacionados ao trabalho.

Medef apud Zarifian (2001) admite que competéncia ¢ a combinacdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacdo em situagdo profissional, a partir
da qual ¢ passivel de validagdo. Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e

faze-la evoluir.
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Essa definicdo possui um mérito consideravel, pois indica claramente a mudanga
radical que ¢ preciso operar no tocante ao posto de trabalho. A competéncia ¢ realmente de
um individuo (e ndo a qualificagdo de um emprego) e se manifesta e ¢ avaliada quando de sua
utilizagdo em situagdo profissional (na relacdo pratica do individuo com a situacdo

profissional, logo, a maneira como ele enfrenta essa situacao estd no amago da competéncia).

Por outro lado, a competéncia sé se revela nas agdes em que ela tem o comando destas
tltimas. E nessas agdes que se pode percebe-la, mesmo tendo que correr o risco de precisar
inferir, dessas acdes, as competéncias que permitiriam realiza-las com sucesso. Em outras
palavras, a competéncia s6 se manifesta na atividade pratica, ¢ dessa atividade que podera

decorrer a avaliacao das competéncias nelas utilizadas.

Hamel e Prahalad (1990) também estudaram esse conceito foram. Os autores tratam
esse conceito no nivel organizacional, referindo-se a competéncia como um conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a uma
organizagdo. As competéncias essenciais organizacionais sao aquelas que conferem vantagens
competitivas, geram valor distinto percebido pelos clientes e sdo dificeis de serem imitadas

pela concorréncia.

Hamel e Prahalad (1990) classificam competéncias como humanas — aquelas
relacionadas ao individuo ou a equipe de trabalho, ou organizacional — aquelas que dizem

respeito a organiza¢do como um todo.

No mundo do trabalho, a palavra competéncia vem assumindo diversos significados,
alguns mais ligados as caracteristicas da pessoa: conhecimento, habilidades, atitudes, e outros,

a tarefa, aos resultados.

Parry apud Fleury e Fleury (2001) afirma que os profissionais da area de
Administragdo de Recursos Humanos tém uma definicdo comumente utilizada, onde
consideram que competéncia ¢ um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que
afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relaciona com o desempenho no
trabalho. A competéncia pode ser mensurada, quando comparada competéncia padroes

estabelecidos e desenvolvida por meio do treinamento.

Pode se considerar uma defini¢do de fécil operacionalizagdo pelos responsaveis pela
gestao de pessoas nas organizagdes, mas que, implicitamente, tem como referéncia a tarefa e o

conjunto de tarefas prescritas a um cargo.
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O conceito de qualificacao tem uma forte ligacdo com o conceito de competéncia. Mas
Zarifian (2001), chama a atengdo para o seguinte fato: a qualificacdo ¢ usualmente definida
pelos requisitos associados a posi¢do, ou ao cargo, ou pelos saberes ou estoque de
conhecimento da pessoa, os quais podem ser classificados e certificados pelo sistema
educacional. Ja o conceito de competéncia procura ir além do conceito de qualificagdo, pois
se refere a capacidade de uma pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser
capaz de compreender e dominar novas situacdes de trabalho, ser responsavel e ser
reconhecido por isso. Nesse caso, a competéncia ndo se limita, portanto, a um estoque de
conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo individuo, nem se encontra encapsulada na

tarefa.

O conceito de competéncia também se aplica a equipe de trabalho e a organizacdo
como um todo. Zarifian (2001), afirma que ndo se deve desconsiderar a dimensdo da equipe
no processo produtivo e sugere que uma competéncia pode ser atribuida tanto a um individuo
quanto a um grupo de trabalho. Durand (1998) chama a atengdo para esse aspecto ao afirmar
que crengas e valores compartilhados pela equipe de trabalho influenciam a conduta e o

desempenho de seus componentes.

A competéncia, além de se aplicar a equipe de trabalho e a organizagao, também pode
ser analisada apenas sob o individuo. A competéncia do individuo ndo ¢ um estado, ndo se
reduz a um conhecimento ou know-how especifico. Le Boterf (1999) situa a competéncia
numa encruzilhada, com trés eixos formados pela pessoa (sua biografia, socializa¢do), por sua
formagao educacional e por sua experiéncia profissional. A competéncia ¢ o conjunto de
aprendizagens sociais comunicacionais nutridas a montante pela aprendizagem, formagao, e a
jusante pelo sistema de avaliagdes. Ainda segundo o autor, competéncia ¢ um saber agir
responsavel e que ¢ reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e

transferir conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado.

A competéncia individual encontra seus limites, segundo Fleury e Fleury (2001), mas
ndo sua negacdo no nivel dos saberes alcangados pela sociedade, ou pela profissdo do
individuo, numa época determinada. As competéncias sdo sempre contextualizadas. Os
conhecimentos e o know-how ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam
comunicados e trocados. A rede de conhecimento em que se insere o individuo ¢ fundamental

para que a comunicacao seja eficiente e gere competéncia.
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A nocao de competéncia aparece, assim, associada a verbos como saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos € complexos, saber aprender, saber se engajar,
assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. As competéncias devem agregar, de acordo
com Fleury e Fleury (2001), valor economico para a organizacdo e valor social para o

individuo, conforme apresentado na Figura 16.

Figura 16 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao

Saber agir

Saber mobilizar

Individuo Saber transferir s
Saber aprender Organizacio

| Saber engajar-se 4
Conhecimentos Ter visao estratégica
Habilidades Assumir responsabilidades
Atitudes
SOCIAL v ECONOMICO
\ 7

Agregar valor

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001, p.21)

De acordo com a Figura 16, Fleury e Fleury (2001), elaboram um novo conceito para a
palavra competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizagdo e valor social ao individuo. Essa abordagem constitui o terceiro pilar que

auxiliard no processo de solu¢do do problema de pesquisa apresentado no presente trabalho.

Diante do exposto, pode se considerar que o conceito de competéncia assume
relevancia, ndo s6 para se reverem as praticas de gestdo de pessoas (se fosse apenas isso
correria o risco de ser mais um modismo), mas por colocar luz na relagdo entre a estratégia, as

funcdes criticas, as competéncias essenciais € as competéncias das pessoas (tanto dos
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gestores/empreendedores quanto dos demais envolvidos no processo de trabalho). Os
gestores/empreendedores exercem um papel crucial nas organizagdes, na medida em que sao
0s responsaveis por atingir resultados com pessoas, de forma produtiva e duradoura.
Balancear adequadamente o “atingir resultados” e o “por meio de pessoas”, por si sO, ja
representa um enorme desafio. O gerente precisa administrar simultaneamente a estabilidade e
a instabilidade da organizagdo. A empresa que tem gestores/empreendedores capacitados,
bem-sucedidos e motivados dispde de um patrimonio e de uma vantagem competitiva que se
faz sentir em todos os momentos de sua atuacdo e, principalmente, nos momentos de crise.
Saber quais os fatores que determinam o sucesso de um gerente parece fundamental para o

desempenho de uma organizagao.

5.2 Dimensoes da competéncia para a formulacio de estratégias

Na visdo convencional, o processo de formulaciao e implementagdo de estratégias tem
sido considerado como uma atividade prescritiva, analitica e racional. Muitos sdo incrédulos
quanto a seus resultados, a medida que, no decorrer de sua execug¢do, a estratégia formulada ¢
revista e modificada em fun¢do de eventos ndo previstos, resisténcias, mudangas de opinido

etc.

Contudo, para entender o processo com base em uma perspectiva de aprendizagem,
Mintzberg (1987) observa que talvez ndo haja mais demandante para a cogni¢do humana do
que para a formulagdo de estratégias. A colocagdo de Schwaninger (1987) complementa e
reforga esse argumento, pois segundo o autor, o desenvolvimento da estratégia ¢ a gestdo do

processo de aumentar conhecimento.

Nos tempos de mercado vendedor, segundo Chandler apud Fleury e Fleury (2001),
estratégia era entendida como a definicdo dos objetivos bésicos e metas de uma empresa,
assim como a identificagdo dos cursos de acdo e a alocacdo dos recursos necessarios para sua

consecugao.

No contexto competitivo, dindmico e imprevisivel dos dias de hoje, ¢ preciso repensar
0 que seja estratégia. Porter (1996, p.72) faz uma longa digressdo para advertir que eficiéncia

operacional ndo ¢ estratégia:
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Eficiéncia operacional significa realizar atividades similares melhor que os rivais.
Diferentemente, posicionamento estratégico (ou estratégia) significa desenvolver
atividades diferentes dos rivais, ou, ainda, realizar atividades similares de maneira
diferentes: uma empresa s6 consegue superar seus competidores se puder estabelecer
e manter um conjunto de atividades distinto de seus competidores que entregue
maior valor para seus clientes ou crie um valor comparavel a um custo mais baixo,
ou ambos.

Nesse caso, existem duas questoes que deveriam ser adicionadas. A primeira ¢ a nogao
da transitoriedade desse conjunto distintivo de atividades, pois os competidores podem
rapidamente imitar o comportamento da empresa, erodindo suas vantagens competitivas. A
segunda reforga essa nocdo de transitoriedade, a medida que os mercados evoluem e
modificam as caracteristicas da demanda sobre as empresa, ¢ isto pode exigir reformulagdo de

estratégias.

Assim, a empresa deve abordar o processo de formulagdo de estratégias para
estabelecer, manter e sistematicamente renovar um conjunto de atividades distinto do de seus
competidores, que entregue maior valor para seus clientes e mercados, em permanente
processo de mudanga, dessa forma, criar um valor social para as comunidades com as quais
interage. Essa abordagem tem sido desenvolvida com base em duas linhas de trabalho: a das
vantagens competitivas dindmicas (Day e Rubenstein, 1997) e a da gestdo da mudanga

estratégia (Pettigrew, 1987).

Para Fleury e Fleury (2001), no contexto dindmico e imprevisivel de hoje, a
competéncia no processo de formulacao de estratégia ¢ fundamental. As dimensdes da

competéncia no processo de formulacao de estratégias sdo apresentadas na Figura 17.
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Figura 17 - Dimensdes da competéncia para a formulacao de estratégias

- Saber tratar a complexidade e a diversidade;
Saber agir ||- - Saber prospectar para poder antecipar-se;

- Agir em tempo certo com visdo sistémica.

- Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos

II- (financeiros, humanos, informacionais,...);

- Saber buscar parcerias e integra-las ao negdcio.

Saber mobilizar

- Conhecer as linguagens dos negécios ¢ dos mercados;

||- - Saber ouvir e comunicar-se eficientemente com
stakeholders.

Saber comunicar

- Criar a cultura organizacional, os sistemas e 0s

Saber aprender ; j
P ||~ mercados requeridos para a aprendizagem.
Saber assumir - Saber avaliar as conseqiiéncias das decisdes, tanto no
o ||~ plano interno da empresa quanto no nivel externo da
responsabilidade sociedade
Ter visdo estratégica - Conhecer e entender profundamente o negoécio da
||~ organizacdo e seu ambiente, identificando vantagens

competitivas e oportunidades.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.43)

Pode se considerar entdo, que a formulacao de estratégias € a primeira para a empresa
no contexto da alta competitividade que caracteriza os mercados globais. Isso pode ocorrer de

forma mais ou menos estruturada e explicita.

No complexo ambiente organizacional, nos dias de hoje, as empresas que buscam
competitividade adotam uma postura de aprendizagem intensiva € permanente, enquanto
buscam a identificacdo de estratégias que maximizem a probabilidade de sobreviver e

prosperar.

Ja a década de 90, com seus desafios de crescente competitividade e globalizacdo das
atividades, levou ao alinhamento definitivo das politicas de gestdo de recursos humanos as
estratégias empresariais, incorporando a pratica organizacional o conceito de competéncia,

como base para um modelo para se gerenciarem pessoas.
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Nesse caso, o gerenciamento baseado em competéncias, segundo Kochanski (1998),

pode até parecer com o tradicional gerenciamento de pessoas a primeira vista, com programas

de contratacdo, avaliacdo, desenvolvimento e recompensa dos funcionarios. Em esséncia,

contudo, difere bastante deste ao envolver os seguintes elementos:

uma direcdo estratégica claramente definida para a capacidade geral de uma

empresa,

descri¢des claramente articuladas das competéncias individuais que distinguem o

alto desempenho;

programas de desenvolvimento de recursos humanos e gerenciamento simplificado

com o objetivo de reforgar as competéncias articuladas.

Ou seja, o gerenciamento baseado em competéncias representa uma mudanga cultural

em direcdo a um maior senso de responsabilidade e autogestao dos funciondrios. Além disso,

¢ uma maneira simples de melhorar o desempenho do trabalho da equipe de trabalho.

Também requer menos manuten¢do do que sistemas tradicionais, pois as competéncias

permanecem na organizacdo por mais tempo que as praticas baseadas em detalhes das

prioridades estabelecidas pela empresa.

Para Kochanski (1998), a implementacao do gerenciamento baseado em competéncias

requer:

determinagdo da dire¢do estratégica;

planejamento da arquitetura do sistema de gerenciamento baseado nas

competéncias;
desenvolvimento do modelo de competéncias e das respectivas ferramentas;
comunicacao aberta;

implementagdo em multiplas fases.

Cabe, neste momento, destacar algumas consideragdes sobre o exposto acima, de

acordo com Kochanski (1998):

Direcdo estratégica: faz parte do ciclo normal de planejamento empresarial. A
diregdo estratégica deve direcionar-se para aumentar a capacidade da organizagao.
Capacidade e capacitagdo, assim como produtos e processos, sdo aspectos

importantes da direcdo estratégica, principalmente em ambientes de trabalho
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dinamicos. No gerenciamento baseado em competéncias ¢ preciso determinar

quais capacitagcdes devem ser fomentadas, protegidas ou diminuidas.

- Arquitetura: a identificacdo das competéncias ¢ um processo de descoberta. Porém
existe grande beneficio em ter uma visdo de como sera € como funcionara o
sistema como um todo — com atengdo particular aos requisitos criticos para o
sucesso, tais como remuneragao, promogao e selegdo. A visdao devera ser flexivel.
A arquitetura deverd trazer a tona competéncias no intuito de ordenar qualquer
confusdo existente no sistema de gestdo de pessoas, € ndo forcar um conjunto de

competéncias para cada parte da forga de trabalho.

- Modelos e ferramentas: existem varias maneiras de desenvolver um modelo de
competéncia, todas, porém, estdo fundamentadas na descoberta, uma vez que as
competéncias nio sdo uniformes. E aconselhavel utilizar uma abordagem eficaz
que gere o envolvimento de varias pessoas de forma interativa, tal como os focus
groups. Esse envolvimento ajuda a fazer com que as pessoas “comprem a idéias”,

acelera o processo e reduz o elitismo e a exclusdo.

- Comunicagdo: algumas vezes, nas iniciativas de mudancga, existe uma tendéncia a
adiar a comunica¢do até que o projeto esteja completo para ser divulgado.
Contudo, para reduzir a resisténcia das pessoas, ¢ importante manté-las informada
enquanto as competéncias e as ferramentas pertinentes estdo sendo desenvolvidas.

Os comunicados devem reforgar a

- visdo, explicar os motivos de qualquer iniciativa de mudanga e preparar os

funcionarios para o efeito esperado.

- Implementagdo: os sistemas de gerenciamento baseado nas competéncias sdo
implementados melhor em etapas. Primeiro, apresenta-se as competéncias e alguns
elementos basicos das novas ferramentas ou sistemas. Isso dd tempo para as
pessoas se adaptarem enquanto sdo desenvolvidas outras ferramentas. Depois,
divulgam-se as ferramentas adicionais. Isso ajuda os usudrios a se acostumar com
o sistema como um todo e induz a contribuicdo deles quanto a possiveis novos

elementos.

As empresas também se defrontam com implicacdes produtivas estratégicas de acordo
com seu ramo de atividade, implicagdes estabelecidas segundo as categorias de produtos que

fabricam e dos mercados em que atuam, implicagdes que, elas mesmas, evoluem. O ponto de
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partida de todo procedimento de competéncias € tornar visiveis essas implicagdes estratégicas,
¢ permitir a cada trabalhador apropriar-se delas, ¢ saber o que se esperam do proprio

procedimento competéncias.

Um outro ponto a ser destacado ¢ que um dos principais efeitos esperados da
utilizagdo de competéncias é que permite desenvolver a polivaléncia e, com isso, permite
conferir flexibilidade a organizag¢ao do trabalho. Nao obstante, ¢ preciso procurar saber se o

termo polivaléncia segue adequado.

Segundo Zarifian (2001) no que concerne a formagao de competéncias, a polivaléncia
designa a capacidade que tem um trabalhador de ocupar varios postos, o que lhe permite
passar de um posto a outro de acordo com as necessidades. Os postos continuam separados,
cada posto de trabalho continua sendo, sempre, caracterizado pela lista de tarefas que ¢

preciso executar quando o ocupa.

Cabe salientar que a gestdo de competéncias pode ser visualizada como uma
tecnologia derivada da Resource-Based Management Theory. Essa teoria, segundo Brandao e
Guimaraes (2001), argumenta que certos atributos organizacionais (recursos) interferem no
sucesso da empresa com relagdo a concorréncia. O pressuposto ¢ o de que o dominio de
recursos raros, valiosos e dificeis de serem imitados confere a organizagdo certa vantagem
competitiva. E ainda, a ligagao do processo de formulacao de estratégias com o processo de
gestdo de competéncia contribui para gerar vantagem competitiva sustentavel, pelo fato de
promover o desenvolvimento de habilidades, produzir um complexo de relagdes sociais e

gerar conhecimento, ou seja, desenvolver competéncias.

Muitas empresas t€ém recorrido a utilizagdo de modelos de gestdo de competéncias,
objetivando planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias ao respectivo
negocio. lenaga apud Branddo e Guimardes (2001) sugere um modelo que tem como passo
inicial a identificacdo do gap (lacuna) de competéncias da organizagdo, como mostra o
Grafico 1. Esse processo consiste em estabelecer os objetivos e as metas a serem alcancadas
segundo a intencdo estratégica da organiza¢do e, depois, identificar a lacuna entre as
competéncias necessarias a consecucdo desses objetivos e as competéncias internas
disponiveis na empresa. Os passos seguintes compreendem o planejamento, a selecdo, o
desenvolvimento e a avaliagdo de competéncia, buscando minimizar a referida lacuna, o que
pressupde a utilizagdo de diversos subsistemas de gestdo de pessoas, entre os quais,

recrutamento e sele¢do, treinamento e gestdo de desempenho. A idéia € que a organizagdo e



123

seus profissionais eliminem as lacunas entre o que podem fazer e o que os clientes esperam

que eles fagam.

Grafico 1 - Identificacdo do gap de competéncias
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Fonte: Ienaga apud Brandao e Guimaraes (2001, p.10)

Nesse sentido, a gestdo de competéncias faz parte de um sistema maior de gestdo
organizacional. Ela toma como referéncia a estratégia da organizacio e direciona suas agdes
de recrutamento e selegdo, treinamento, gestdo de carreira e formalizacdo de aliangas
estratégicas, entre outras, para a captacao e o desenvolvimento das competéncias, necessarias
para atingir seus objetivos. A gestdo de competéncias deve ser vista como um processo
circular, envolvendo os diversos niveis da organizagdo, desde o corporativo até o individual,
passando pelo divisional e o grupal. O importante ¢ que a gestdo de competéncias esteja em
perfeita sintonia com a estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro e objetivos). A visdo
determina o estado futuro desejado pela organizacdo, sua inteng¢do estratégica, e orienta a
formulagdo das politicas e diretrizes e todos os esfor¢os em torno da captagdo e do

desenvolvimento de competéncias.
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Para que se configure uma pratica gerencial inovadora, ¢ possivel inferir que a gestao
de competéncias deva ter como objetivo maior ndo somente a melhoria da performance
profissional e organizacional, mas, principalmente, o desenvolvimento das pessoas em um
sentido mais amplo. Somente assim a competéncia agregaria um valor além do econdémico

para a organiza¢ao, mas um valor social para o individuo.

O interesse recente sobre gestdo estratégica de pessoas deu origem a uma série de
teorias e praticas organizacionais, fazendo com que conceitos, como o de competéncias,
passassem a fazer parte da retdrica de muitas organizagdes, adquirindo diversas conotacdes e,
muitas vezes, sendo utilizados de maneiras distintas tanto no ambiente empresarial como mo

meio académico.

Como instrumento de um mesmo construto, melhor seria cunhar o termo gestdo
estratégica baseada nas competéncias, pelo fato do carater de complementaridade e
interdependéncia. Parece preciso integrar, em uma gestdo estratégica, as atividades de
diagnostico das competéncias essenciais a organizagdo, desde o nivel corporativo até o

individual.

Para finalizar, ¢ possivel inferir que o desafio das organizacdes estd relacionado a
utilizagdo de instrumentos de gestdo associados a praticas de aprendizagem coletiva,
desenvolvimento de equipes e gestao do conhecimento, que oferecam multiplas oportunidades
de crescimento profissional e estimulem as pessoas ndo apenas a desenvolver coletivamente
competéncias, mas também a compartilhd-las. Do contrario, a gestdo baseada em
competéncias poderia apresentar-se com uma roupagem moderna, mas, de fato, ndo

representariam inovagdes nas praticas de gestdo estratégica.

5.3 Gestao estratégica e o processo de formacao de competéncias

No presente trabalho, as capacitacdes foram tratadas sob o nome de competéncias
internas. Utiliza-se esta denominagdo a fim de evitar eventuais conflitos de significado, pois

diferentes autores possuem variadas defini¢des para estes aspectos.

Assim, as competéncias internas, que levariam a novas curvas de desempenho ou que

sustentariam a competitividade da empresa, baseia-se nos atributos relativos aos recursos de
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uma empresa que sao capazes de criar uma vantagem competitiva sustentada (Barney, 1991).
Esta definicdo aproxima-se da de Corbett e Wassenhove (1993), que diferenciam os termos
competitividade e competéncias. Para os autores, o primeiro termo refere-se a capacidade da
empresa de suprir ou atender as necessidades do mercado ou dos consumidores. Ja as

competéncias sdo as habilidades internas para suprir tais demandas.

Para Barney (1991), um recurso para criar uma vantagem competitiva deve possibilitar

algo que:
a) seja valioso para os clientes;
b) seja ndo corriqueiro entre os competidores correntes e potenciais da empresa;
c) seja imperfeitamente imitavel,
d) ndo tenha substitutos que sejam estrategicamente equivalentes.

Estas quatro caracteristicas serdo os aspectos-chave neste estudo que orientardo as

empresas na criagdo e sustentacio de suas competéncias internas.

Sabe-se que o enfoque de capacitagdes tem sido a alternativa mais presente a visao de
strategic fit, inicialmente defendida pelos autores de estratégia. As indagagdes que surgem
neste instante se referem a como a empresa poderd explorar melhor seus recursos para

reforgar suas capacitacdes € como este processo ocorre.

Além disso, em ambientes mais dinamicos, como 0s atuais, quais os fatores que serao
os propulsores do processo? Diversos autores tém salientado o papel do comportamento
organizacional neste contexto (Bettis e Hitt, 1995, Grant, 1996a, 1996b, Teece et al., 1997).
Para se responder a estas perguntas, buscou-se relacionar o processo de formulacdo de
estratégias com os referenciais teoricos de comportamento organizacional, integrando também
esta abordagem com as competéncias internas. Tal liga¢do sera detalhada no proximo capitulo

(capitulo 6).

Cabe salientar que as premissas que caracterizam as dimensdes para o diagndstico de

uma gestao estratégica propostos neste trabalho sdo as seguintes:

- fundamentalmente orientado pelas competéncias (capacitagdes internas) da

empresa;



126

- dinamico, levando em consideracdo as constantes mudancas/adaptacdes das
capacitagdes (formacao de competéncias) e comportamento adotado, para atender

as mudancas do ambiente;

- os aspectos envolvidos no processo de formulagao levam a uma distingdo entre as

empresas, pois os recursos sao imperfeitamente imitaveis;

- na base deste processo, entre outros aspectos, estdio 0 comportamento
organizacional e o processo de formagdo de competéncias, além dos modos de

formulagdo de estratégias.

Salienta-se também que, para efeito deste trabalho, entende-se que as competéncias
organizacionais sao formadas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e
comportamentos que uma organizagdo possui e consegue manifestar de forma integrada na
sua atuagdo, causando impacto no seu desempenho e contribuindo para o alcance dos

resultados esperados.

O principal objetivo de integrar o processo de formagdo de competéncias nas
dimensdes para o diagndstico de uma gestao estratégica, apresentados neste trabalho, consiste
no fato de que a identificacdo das competéncias essenciais de uma organizagdo contribui para
o direcionamento do foco de atuacdo, auxiliando no sucesso empresarial de longo prazo. A
grande vantagem de se trabalhar o conceito de competéncias ¢ que ele permite direcionar a
aten¢do, concentrar for¢as no que ¢ fundamental para que a organiza¢do consiga oOs seus

objetivos operacionais e estratégicos.

Desta forma, desenvolver competéncias pode proporcionar a organizagdo um
diferencial competitivo, possibilitando o surgimento de novas oportunidades no mundo dos
negocios. As organizagdes que implementam suas estratégias com base nas competéncias ou
capacidades unicas podem iniciar o seu processo estratégico reconhecendo suas capacidades e
competéncias criticas, a partir de uma perspectiva interna dos processos de negocio,
considerando a expectativa dos clientes, selecionando segmentos de mercado e consumidores,

nas quais as competéncias podem oferecer maior valor agregado.



6 DIMENSOES PARA O DIANGOSTICO DE UMA GESTAO
ESTRATEGICA

Este capitulo apresenta as dimensdes para o diagnostico de uma gestdo estratégica
para empresas de pequeno porte. Inicialmente apresenta-se a articulacao das bases tedrica que

nortearam este estudo e, logo apds, os aspectos-chave das dimensdes propostas neste trabalho.

6.1 Articulacdo das bases para a pesquisa

Nessa etapa do trabalho torna-se necessario associar os elementos conceituais que irdo
compor as bases das dimensdes para o diagndstico de uma gestdo estratégica voltada para
ambiente de empresas de pequeno porte. As dimensdes propostas envolvem as caracteristicas
de um comportamento organizacional e o processo de formacao de competéncias agregando
valor tanto para o individuo como para a organizagao, além dos meios de formulacao de

estratégias.

Conforme ja mencionado nesse trabalho, gestdo estratégica envolve os planos, a¢des,
taticas, regras, padrdes, posicionamentos e perspectivas, ou melhor, caminhos a serem
seguidos pelo pequeno empresario no planejamento, criagdo, programacgdo, implantagao,

organiza¢do, comando, coordenacgdo e controle da empresa.

Gestao estratégica pode ser entendida como um padrdo porque estabelece um modelo
para o curso de acdes, ou seja, estabelece um comportamento, além de ser vista também como
uma posic¢do, onde representa a localizagdo da organizacdo no ambiente. A gestdo estratégica
deve ser adaptada em funcdo das mudancas que ocorrem no ambiente, tanto interno quanto

externo.

Para que uma mudanga possa ser bem sucedia ¢ necessario perceber o que esta
acontecendo na organizagdo, analisa-la em todos os seus aspectos: as relagdes que se
estabelecem, a organizagdo do trabalho, as relagdes de poder, os niveis de insatisfacdao e de
satisfacdo, os objetivos e as dificuldades para a realizagdo dos mesmos, a cultura

organizacional e os limites da mesma.
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Essas mudancas sdo originadas pelo acirramento da competitividade mundial, e
exigem alteragdes no curso de acdo das empresas, para que essas continuem ativas no
mercado. As empresas de pequeno porte sofrem ainda mais com tantas mudangas. As E’sPP
desempenham um papel de fundamental importancia no crescimento e maturagdo de uma
economia saudavel. E expressiva a contribuicio que as E’sPP prestam ao gerarem
oportunidades para o aproveitamento de uma grande parcela de forca de trabalho e ao

estimularem o desenvolvimento empresarial.

Por isso, torna-se necessario o estudo de dimensdes para o diagndstico de uma gestao
estratégica voltada para atender ambientes de empresas de pequeno porte e, principalmente,
um estudo voltado para auxiliar no gerenciamento dessas empresas. Conhecendo-se a
problemadtica de gestdo interna, bem como a pressdo externa exercida por clientes exigentes e
por uma economia incerta e global, torna-se imprescindivel e urgente que esfor¢os sejam
empenhados em desenvolver dimensdes para o diagndstico de uma gestdo estratégica
adaptada a realidade da EPP, que auxiliem na administracdo de seus sistemas produtivos e da
empresa como um todo. As E’sPP precisam de técnicas adequadas as suas disponibilidades de

recursos financeiros e de pessoal.

A falta de pardmetros para o diagnostico de gestao estratégica adequados, leva a EPP a
invalidar os resultados oferecidos pelos outros aspectos, ou seja, de nada adianta uma
producdo eficiente se ndo houver administracdo eficiente e eficaz, que garanta o sucesso da
empresa através da venda de produtos de qualidade aos clientes, garantido pelo trabalho em

equipe e pelo comprometimento dos envolvidos.

Nos estudos sobre comprometimento, um grande numero de pesquisadores parte do
pressuposto que altos niveis de compromisso sdo, necessariamente, positivos para o
individuo, para a organizagdo e até mesmo para a sociedade. O comprometimento
organizacional insere-se na longa tradicao dos estudos que buscam identificar e compreender
fatores pessoais que determinam o comportamento humano no trabalho, integrando uma

subarea denominada de atitude frente ao trabalho.

A gestdo estratégica deve estar intimamente ligada ndo s6 aos principios
convencionais de qualidade e produtividade, mas também, a um principio de qualidade que
aborda o crescimento do ser humano integrado ao seu proprio trabalho. O processo de
formacdo de competéncias atua na harmonizacdo dos interesses individuais com os

organizacionais, pois agrega valor ao individuo tanto dentro como fora da organizagdo, ou
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melhor, um valor econdomico — voltado para atingir os objetivos organizacionais € um valor

social — voltado para as habilidades, conhecimentos e atitudes do individuo.

Para isso, o processo de formagdo de competéncias tem o interesse crescente na
possibilidade de redesenhamento da natureza do trabalho, levando experimentos

organizacionais a melhorarem tanto a produtividade como a qualidade de vida dos individuos.

Outro dado importante a ser ressaltado ¢ que, diante das transformagdes que estao
acontecendo no ambiente organizacional, os desafios do mercado requerem uma capacidade
muito grande de flexibilidade para adequacdo aos interesses dos clientes e a superagdo da
concorréncia. Os produtos devem atingir niveis de inovagdo constante, uma continua evolugao

no sentido de satisfazer expectativas e necessidades dos consumidores.

Diante desses aspectos, a sobrevivéncia da empresa dependerd da resposta que a
mesma dard frente as situagdes de rigidez, insensibilidade, falta de foco no cliente, falta de

inovagao ¢ custos elevados.

Uma empresa s6 permanece viva e forte na medida que implanta melhorias
significativas, visando elevar seu nivel de desempenho. Desta forma, a mudanga corresponde
a um novo padrdo ou modificagdo dos existentes sem, contudo, abandonar os aspectos

relativos as rotinas, que certamente continuardo existindo na organizacao.

Nesse sentido, torna-se necessario estudar o comportamento das organizagdes para
poder entender sua forma de trabalho, bem como suas reacdes diante das mudangas do

ambiente.

O outro pilar para a constru¢do das dimensdes para o diagnostico de uma gestio
estratégica consiste em uma tipologia de comportamento organizacional. Essa tipologia
permite a compreensdo do comportamento estratégico de uma organizagdo. Salienta-se que
uma organiza¢do pode possuir mais de um tipo, mas com predominancia de um. A tipologia
baseia-se no ciclo adaptativo que compreende cada tipo de comportamento através da analise
de seu modo de agdo frente a trés problemas adaptativos: empresarial, de engenharia e

administrativo. Essa tipologia pode ser visualizada através da Figura 18.
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Figura 18 - Modelo de comportamento organizacional
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A tipologia apresentada acima caracteriza a organizagcdo dentro de quatro tipos de
comportamentos organizacionais. Com um alinhamento entre a estratégia adotada, os
processos e a estrutura organizacional, as organizacdes poderdo alcangar sucesso em suas
atividades. Salienta-se que ndo existe um tipo de comportamento estratégico ideal, com
excecdo das organizagdes reativas, que se tornam inadequadas em ambientes altamente

mutaveis como o atual.

A maneira de formular as estratégias no processo de gestdo também ¢ de extrema
importancia. Toda estratégia centra sua importancia em trés areas: a unidade de negocio,
como objeto central de analise; a estrutura da empresa, onde se pode determinar as principais
tendéncias ambientais; e as competéncias internas, que definem os modos de competir. A
efetividade administrativa (eficiéncia + eficidcia) também estd centrada na escolha das
estratégias. A efetividade administrativa ndo pode ser medida apenas pelo resultado, pois a

empresa executa multiplas metas e geram muitos resultados, alguns intencionais, outros ndo.

Para auxiliar a formulagdo de estratégias no processo de gestdo serdo utilizados trés
modos. Trata-se de trés modos de formular estratégias no ambiente organizacional: o modo
empreendedor, o modo adaptativo e o modo de planejamento. As caracteristicas de cada modo

ja foram citadas na Figura 7 (pagina 72).
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O processo de gestao estratégica deve acompanhar o desempenho da empresa no seu
ambiente interno e externo, adotando ferramentas e procedimentos de controle que permitam
0 gerenciamento estratégico de suas acdes e que possibilitem uma visdo clara da sua situagao

e do desempenho de seus processos e produtos junto aos clientes internos e externos.

Desta forma, o problema de pesquisa pretende ser resolvido através da construcio de
dimensdes para diagndstico de uma gestdo estratégica, que aliem o comportamento
estratégico organizacional (empresas defensoras, prospectoras, analistas e reativas), o
processo de formacdo de competéncias (valor econdmico e valor social) e os modos para
formulagdo de estratégias (empreendedor, de planejamento e adaptativo). Assim, a estrutura
das dimensdes para o diagnostico a serem elaboradas, voltados para ambiente de empresas de

pequeno porte, podem ser visualizada na Figura 19.

Figura 19 - A integracdo resulta em uma nova ferramenta
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Cabe ressaltar que as dimensdes para o diagndstico de uma gestao estratégica devem:

a partir de um modelo geral, permitir adequagao de acordo com a realidade

encontrada em cada empresa;
- permitir a solu¢ao de problemas administrativos;

- possibilitar ao gestor/empreendedor (dono da empresa) aprender novas habilidades

€ comportamentos;

- possibilitar um beneficio no que se refere a melhoria no desempenho

organizacional.

Dessa forma, entende-se que dimensdes para o diagnostico de uma gestdo estratégica
poderdo ajudar as E’sPP na administracdo das suas atividades, bem como na resolugdo dos
problemas gerados pelo seu ambiente, tanto interno quanto externo, pois se parte dos

seguintes pressupostos:

- existem gestores/empreendedores que ndo sabem o que estd errado na sua
administracao. Nesse caso, as dimensdes para o diagndstico poderdo oferecer

subsidios para auxilid-los num melhor gerenciamento de suas atividades;

- existem gestores/empreendedores que necessitam de ajuda para identificar o que ¢
necessario € como mudar, pois ndo possuem, por si s6, uma intengdo construtiva
de melhorar. As dimensdes para o diagndstico poderao oferecer a eles a orientacao

necessaria para agdes em seu campo de dominio;

- existem gestores/empreendedores que ndo valorizam seus funcionarios como seres
pensantes e atuantes dentro da organizag¢do, acham que sdo somente pessoas que
executam as ordens que lhes sao dadas. As dimensdes para o diagndstico poderdo
ser um alerta e uma possibilidade para que esse problema seja revisto, uma vez que

levam em consideracdo a formagdo de competéncias;

- ainda sobre a ndo valorizagdo dos funcionarios, as dimensdes para o diagndstico
possuem um processo de conscientizacdo dos envolvidos, que poderdo ser uma
chave para garantir o sucesso organizacional, uma vez que a maior dificuldade em
uma administrag¢do ¢ tornar os envolvidos ndo apenas como parte de um processo,

mas comprometidos com as metas e objetivos da organizagao;
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- as dimensdes para o diagnostico poderao trazer efetividade administrativa para as
E’sPP, pois os gestores/empreendedores aprenderam a diagnosticar suas proprias
forcas e fraquezas. As dimensdes para o diagnoéstico irdo transpor a aprendizagem
para o nivel dos empreendedores/proprietarios, possibilitando que eles possam, no

futuro, aplicé-lo sozinhos;

- para conhecer a cultura da empresa seria necessario um estudo detalhado sobre a
mesma, mas isso levaria muito tempo. O gestor/empreendedor ¢ o maior conhecer
da cultura que compde a empresa, dessa forma, poderd sugerir, com seguranca,

novos cursos de acdo diante das dimensdes propostas.

O desenvolvimento do presente trabalho justifica-se ao se analisar a realidade vivida
pelas E’sPP. Num mundo globalizado e onde as mudangas se processam em um ritmo
inigualdvel, ndo ¢ possivel admitir que as organizagdes sejam ineficazes na gestdo de seus
recursos. Por isso, a elaboragdo de dimensdes para o diagnostico de uma gestdo eficiente e
eficaz que conduzam a empresa a ser mais competitiva, atendendo melhor as necessidades de
seus clientes, tanto externos quanto internos, trard as E’sPP uma contribuicao significativa no
que concerne a maneira de gerir os negbcios, além da contribuicdo para a teoria

organizacional.

6.2 Dimensoes propostas

Busca-se nesta parte do trabalho a constru¢do de dimensdes para o diagnostico de uma
gestdo estratégica voltada para ambiente de empresas de pequeno porte. Estas dimensdes para
o diagnostico agregam fatores ja discutidos, como: os meios de formulacdo de estratégias
(capitulo 3), as caracteristicas do comportamento organizacional (capitulo 4) e o processo de
formacgdo de competéncias (capitulo 5). Assim, parte-se dos argumentos de gestdo estratégica,
apresentados também no capitulo 3, para a proposta de dimensdes para o diagndstico
adequado de uma gestdo estratégica para empresas de pequeno porte. As bases tedricas que

fundamentam este construto (dimensoes) ja foram apresentadas acima.
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As dimensdes propostas podem ser consideradas como nao normativa e de forma nao
hierarquica. Ou seja, o processo € interativo, ndo acontecendo segundo uma seqiiéncia de

eventos pré-estabelecidos.

Inicialmente, leva-se em consideracdo o crescente dinamismo dos ambientes
competitivos, para embasar o que seria um processo dindmico de gestdo estratégica. Este

processo se adequaria as possibilidades existentes no novo ambiente competitivo, ou seja:
- de diversas fontes de informagao;
- de novas tecnologias em equipamentos e gestao;

- de desenvolvimento de processos formais e informais de formulacdo de

estratégias;

- na busca de sustentagdo/criacdo de capacitacdes competitivas (ou competéncias

internas).

Considera-se também que as fontes de informagao sdo o primeiro aspecto do processo
de gestdo estratégica. Estas sdo denominadas internas quando envolvem a opinido e
participacdo de integrantes da empresa. Por outro lado, fontes externas sdo consideradas
aquelas que estdo fora do ambiente da empresa, como os clientes e fornecedores. Além disso,
a empresa pode utilizar diferentes ferramentas gerenciais que influenciariam direta ou
indiretamente os procedimentos para uma gestdo estratégica. As informagdes vindas de
diferentes fontes internas e externas e de outras ferramentas gerenciais, além dos processos
informais, permitem a empresa identificar as necessidades dos clientes e o contexto do
mercado competitivo em que estd inserida. O conjunto de informagdes que permitem
identificar as capacitagdes internas da empresa (visdo interna) e sua posicdo relativa no
mercado (visdo externa) compdem o conhecimento organizacional da empresa e, desta forma,
caracteriza o comportamento adotado por esta. O comportamento organizacional ¢
representado através da tipologia que propde os seguintes tipos de comportamento:
organizagdes defensoras, organizacdes prospectoras, organizagdes analistas e organizacdes
reativas. Agregando-se estes fatores, busca-se um enfoque estratégico para o estudo do

gerenciamento de empresas de pequeno porte.

Esse gerenciamento fornece as condigdes necessarias para a empresa desenvolver
continuamente suas analises internas e externas do ambiente, que estdo na base do processo de

gestdo estratégica. Assim, processos de decisdo baseados em continuas avaliagdes do
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ambiente podem ser direcionados para o refor¢o das competéncias internas existentes ou

constru¢do de novas, de acordo com a dinamica do ambiente competitivo. Por outro lado, o

dinamismo do ambiente em que a empresa compete também influencia seu desempenho e

resultados. As competéncias internas sdo representadas pelo processo de formagdo de

competéncias que consideram dois valores para os individuos, valor econdmico e valor social.

Resumidamente, pode-se descrever um processo dindmico de gestdo estratégica

segundo um enfoque de conhecimento organizacional da seguinte forma:

criagdo/desenvolvimento do conhecimento organizacional;

as fontes internas e as fontes externas de informacdo fornecem os subsidios para a

- o conhecimento organizacional caracteriza o comportamento adotado pela

empresa,

- este leva a uma maior integracdo com todas as areas da empresa através de

atividades interfuncionais para a defini¢cdo de aspectos estratégicos;

- esta integracao permite a criagdo/reforco das competéncias internas e a adaptagdo

das mesmas as mudangas do ambiente competitivo.

A posi¢do competitiva no mercado ¢ focalizada através de uma analise baseada nos

modos para formulagdo de estratégias, que sdo: modo empreendedor, modo de planejamento e

modo adaptativo. As dimensdes para o diagndstico que levam as E’sPP a uma gestao

estratégica estdo apresentados na Figura 20.

Figura 20 - Dimensdes para o diagnostico de uma gestao estratégica
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A priori, a idéia da utilizacdo das dimensdes propostas estd baseada no mapeamento
das caracteristicas das empresas diante dos topicos abordados. A mudanga que se propde
reside no enfoque da conscientizagdo e posterior mudanga no comportamento do

gestor/empreendedor.

Cabe destacar que ndo se deve esperar, no entanto, encontrar empresas que se
encaixem com precisdo nas dimensdes propostas. Este, como qualquer tentativa de
representacdo da realidade servira para determinar uma tendéncia, uma posi¢ao relativa em
relagdo as caracteristicas predominantes da empresa. O que importa ¢ que as dimensdes para o
diagnéstico demonstrem a situagdo em que a empresa se encontra € a guie para o

estabelecimento de uma gestao estratégica.

A seguir apresenta-se um comentario sobre os aspectos que compdem as dimensdes
propostas (apresentados na Figura 20), ou seja, os aspectos que formam este modelo de

diagndstico de uma gestao estratégica.

6.2.1 Processo de conscientizagao

Todos os lideres enfrentam o desafio de sobrepujar a resisténcia 8 mudanga. Alguns
procuram fazer isto pelo simples exercicio de poder e controle, mas os lideres efetivos
aprendem, que existem maneiras melhores de vencer a resisténcia a mudanca. Isto envolve a
consecucdo de comprometimento voluntdrio para com valores partilhados. Esse processo

exige a conscientizacdo das pessoas envolvidas.

Para isso, as pessoas deverdo alterar tanto suas atitudes como o seu comportamento,
antes que todos os beneficios da mudanca possam se evidenciar. Para um
gestor/empreendedor conseguir o maximo de beneficios de uma mudanga, ele deve ser capaz

de minimizar qualquer resisténcia que lhe opuserem aqueles que forem afetados por ela.

A conscientizacdo nas organizagdes ocorre através das pessoas. Sdo elas que tém a

capacidade de aprender para que a mudanca se faca; sdo as pessoas que identificam novas
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expectativas de conduta, as difundem, as aprendem e as internalizam, consolidando a nova

situagdo da organizagao.

As organizagdes podem ter sistemas e recursos que favore¢am a ocorréncia da
conscientizacdo para o processo, como, por exemplo, o acesso a informagdo e ao
conhecimento, mas a conscientizacdo acontece através da vontade e atuagdo das pessoas

envolvidas.

6.2.2 Fontes de informacao

As fontes de informagdo s3o importantes em um processo de gestdo estratégica. As
fontes de informagdes podem ser internas ou externas. As fontes internas constam de
diferentes fluxos internos que estdo relacionados ao sistema informal da empresa. Como hé a
participagdo de todos os envolvidos durante o processo de gestdo estratégica, passa-se de uma
visdo centralizada, implicita no planejamento estratégico formal, para novos arranjos

participativos.

Dentro de um enfoque incremental de gestdo estratégica ¢ importante a participacao
interna na avaliacdo de performance e no desenvolvimento de novas politicas e planos de

acgao.

A empresa também pode utilizar as fontes externas para adquirir suas informacgdes,
como clientes e fornecedores, além de concorrentes. O estabelecimento de aliancas leva a

processos de aprendizagem entre as partes envolvidas.

6.2.3 Conhecimento organizacional — caracteristicas do comportamento

organizacional

O conhecimento organizacional ¢ focalizado especificamente na 4rea de

gerenciamento. Ele abrange tanto a sua forma tacita como a explicita. A forma ticita estd
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presente nos processos informais de gestao estratégica e nas trocas de informagdao de modo
informal, como os sistemas gerenciais ligados a propostas participativas. Sua
criacdo/sustentacdo estd fundamentalmente ligada aos processos de integracdo, tanto

internamente (através das fontes internas) como externamente (através das fontes externas).

O conhecimento organizacional, com vistas as caracteristicas do comportamento
organizacional, tem como insumo as diferentes fontes de informagdo a disposi¢ao, pode levar
a empresa a conduzir mais apuradamente seu processo decisorio. Isto se deve a possibilidade
da empresa ver de forma mais “clara” o ambiente competitivo, através do desenvolvimento de

analises dos ambientes externo e interno da mesma.

No presente trabalho direciona-se o conhecimento organizacional para um enfoque
estratégico com a andlise do ambiente competitivo, a qual engloba as andlises externas e
internas como componentes iniciais do processo. Na analise interna, inicialmente ¢ importante
que a empresa seja capaz de identificar suas competéncias internas, enquanto que na analise
do ambiente externo a empresa considera as oportunidades e ameacas a ela relacionada. Além
disso, para se ter um conhecimento a respeito da organizacdo torna-se necessario a

identificacdo e interpretagdo do comportamento por ela adotado.

Para tanto, optou-se por utilizar uma tipologia que analisa a estratégia interligada a
estrutura € aos processos organizacionais, € por ter grande riqueza em termos de conceitos e

pratica.

Cabe ressaltar que, segundo os autores, nenhuma tipologia ¢ realmente apropriada para
demonstrar todas as formas apresentadas em um comportamento organizacional, pelo fato de
que as organizagdes sao muito diversificadas, mutaveis e complexas. No entanto, a tipologia
compreende o comportamento estratégico de cada organizacdo, com a predominancia de um
tipo especifico, pois as empresas ndo sdo puramente um dos tipos determinados pelos autores.
O comportamento puro existe apenas para bases conceituais, mas, na pratica, o
comportamento ¢ bem mais complexo, fazendo com que a classificacdo seja realizada em
termos de predomindncia de padrdes de comportamento. Os autores idealizaram que uma
organizacdo pode apresentar os seguintes tipos de comportamento: organizacdes defensoras,

organizagdes prospectoras, organizacdes analistas e organizagdes reativas.
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6.2.4 Capacidade de resposta — processo de formacao de competéncias

Considera-se que a capacidade de reagir as mudancas ambientais no processo de

gestdo estratégica estaria embasada nas competéncias internas da empresa.

O conhecimento prévio dos recursos (materiais e, neste caso, humanos) leva a um
processo cognitivo acelerado. Este ¢ o aspecto central no processo de gestdo estratégica
baseado na visdo de recursos, inserindo neste uma orientagdo de interatividade e de adaptacao

constante as mudancas do ambiente.

Os gestores/empreendedores necessitam identificar quais as dimensdes que compdem
suas competéncias internas e como conduzir as atividades que criam conhecimento. Assim, os
planos tracados a partir da estratégia escolhida devem estar focalizados nas competéncias

internas existentes.

A relevancia das competéncias internas no processo de gestdo estratégica ¢ importante
para a empresa entender o ambiente competitivo, ¢ entdo se antecipar em atender as
necessidades e desejos dos clientes. Deste modo, o foco no comportamento organizacional no
modelo proposto ¢ a constru¢do, reforco e mesmo mudanca das competéncias internas, vistas

como resultado de um esforgo interfuncional dentro de um enfoque estratégico.

Ressalta-se que o conceito de competéncia assume relevancia, ndo so para se reverem
as praticas de gestdo de pessoas, mas por abordar a relacdo entre a estratégia, as funcdes

criticas, as competéncias essenciais e as competéncias das pessoas.

Nas dimensdes propostas neste trabalho, esta capacidade de resposta estd ligada as
mudangas/adaptacdes nas competéncias internas. Para isso, utilizou-se o processo de

formagdo de competéncias, onde se destacam o valor econdmico e o valor social.
O gerenciamento baseado em competéncias contribui para que a empresa possa ter:
- uma direcdo estratégica claramente definida;

- descrigdoes articuladas das competéncias individuais que distinguem o alto

desempenho;
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- programas de desenvolvimento de recursos humanos;

- gerenciamento simplificado com o objetivo de reforcar as competéncias

articuladas.

Desta forma, o gerenciamento baseado no processo de formacdo de competéncias
representa uma mudanga em dire¢do a um maior senso de responsabilidade e autogestao dos
envolvidos. Além disso, ¢ uma maneira simples de melhorar o desempenho da equipe de
trabalho. Também requer menos manutencdo do que sistemas tradicionais, pois as
competéncias permanecem na organizagdo por mais tempo que as praticas baseadas em

detalhes das prioridades estabelecidas pela empresa.

6.2.5 Desempenho — modos de formulagao de estratégias

O desempenho de uma empresa, dentro da visdo baseada em recursos estratégicos,

vem da intera¢do simultanea de pelo menos trés forgas:
- base dos ativos pertencentes a empresa;
- base dos ativos pertencentes aos competidores;
- limitagdes relacionadas ao segmento industrial e as politicas publicas.

Entretanto, usualmente os indicadores financeiros tém sido o modelo dominante nas
avaliagdes de desempenho de empresas. Os indicadores financeiros compreendem
crescimento das vendas, lucratividade (retorno sobre o investimento, retorno sobre as vendas),

faturamento por funcionario, fatia de mercado, taxa de introducdo de novos produtos.

A medida de desempenho ¢ um aspecto critico em estudos sobre gestdo estratégia. Na
presente pesquisa buscou-se um critério que possibilitasse a avaliacdo do processo segundo
uma orientagdo dos recursos envolvidos. Como se considera o comportamento organizacional
e o processo de competéncias dentro de um enfoque interfuncional, procurou-se uma medida
que seguisse esta orientacdo. As medidas interfuncionais podem usar um enfoque
mercadoldgico e financeiro, sendo consideradas posi¢do no mercado, lucratividade e aumento
de vendas. Deste modo, foi focalizada neste trabalho a posicdo competitiva no mercado,

buscando-se assim a avaliacdo de desempenho dentro de uma visdo integrada, baseada nos
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modos para formulacao de estratégias, que sdo: modo empreendedor, modo de planejamento e

modo adaptativo.

A formulagdo da estratégia inclui as atividades que conduzem a determinacdo das
metas basicas, da missdo de uma empresa ¢ o desenvolvimento de um plano especifico de
estratégia. A gestdo estratégia consiste na utilizagdo de ferramentas gerenciais e
organizacionais no direcionamento e alocacdo de recursos para cumprir objetivos
organizacionais. Para a implantagdo de uma estratégia utilizam-se ferramentas de lideranga,
projeto estrutural, sistemas de controle e de informacdes e recursos humanos. Para se ter uma
gestdo estratégica eficaz, € necessario que todas as pessoas envolvidas estejam

comprometidas com os objetivos da organizacao.

6.2.6 Interfuncionalidade

Neste trabalho, para andlise da interfuncionalidade avalia-se o nivel em que as
atividades de gerenciamento se envolvem em atividades interfuncionais para defini¢ao de

produtos e servigos, decisdes orgamentarias e mudancas de estratégias de crescimento.

A questdo da proatividade no processo de gestdo estratégica da uma empresa mostra
que a orientacdo interfuncional leva a desempenhos superiores. Desta forma, considera-se a
interfuncionalidade segundo uma o6tica de integragdo do conhecimento. A integracdo do
conhecimento pode ser considerada como meio para que uma empresa aumente seu
conhecimento organizacional e crie/reforce suas competéncias. O processo de formagdo de

competéncias estd embasado em esforcos interfuncionais coordenados.

Deste modo, a interfuncionalidade terda um duplo papel no processo de gestdo
estratégica. Inicialmente, permite que o comportamento organizacional alcance niveis maiores
através da integragdo de conhecimento. Segundo, a interfuncionalidade levara as
competéncias internas a serem criadas/refor¢adas dentro de um enfoque comum entre as

areas, evidenciando assim uma visdo de alinhamento interno.

E, para complementar, a interfuncionalidade auxiliard a empresa no modo de formular
estratégicas, pois se trata de um processo dindmico que parte das caracteristicas da empresa

para a escolha das estratégias adotadas.
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Diante do exposto, para a operacionalizacdo das dimensdes propostas, deve-se tracar
uma comparacdo entre os elementos descritos no processo e os encontrados na realidade
estudada. Em seguida, analisar as mudangas necessarias para que uma empresa atinja a gestao

estratégica. Essas mudancas ocorrerdo através da adogao de processos de conscientizagao.

Com uma anélise das fontes internas e externas torna-se possivel o conhecimento das
necessidades organizacionais, assim como, das ameagas e oportunidades do mercado. Através
da andlise do comportamento organizacional se pode verificar, e at¢ mesmo modificar, a
forma de atuagdo da administragdo da empresa em responder as necessidades dos clientes e as

exigéncias do mercado.

Ja o processo de formacdo de competéncias auxiliara na capacitagdo dos membros
envolvidos no processo de trabalho da empresa. Acredita-se que quanto mais capacitados e
estimulados estiverem os envolvidos melhor serd a capacidade de respostas as necessidades
dos clientes e as exigéncias do mercado, e também melhor serd a percep¢ao das ameagas e

oportunidades.

O modo de formulacdo de estratégias caracteriza a maneira de atuacdo do
gestor/empreendedor, e também pode ser alterada em fungdo da conscientizagdo do mesmo. A
interfuncionalidade auxiliara na integracdo dos conhecimentos adquiridos e na

interdependéncia de atividades.

A operacionalizagdo das dimensdes propostas pode ser executada pelo proprio
gestor/empreendedor. Para isso, com o auxilio de um consultor deve-se capacitar o
gestor/empreendedor para tal. Acredita-se que com um trabalho inicial de consultoria para
diagnostico da gestdo adotada, o proprio gestor/empreendedor serd capaz de dar continuidade

ao processo de gestdo estratégica.

No proximo capitulo apresenta-se uma aplicagdo das dimensdes propostas,

finalizando-se com uma avaliagao dos mesmos.



7 APLICACAO DAS DIMENSOES PROPOSTAS

Neste capitulo sera apresentada a aplicacdo que serviu de base para a validagdo das

dimensdes para o diagndstico de uma gestdo estratégica propostas neste trabalho.

Para avaliar as dimensdes para o diagnostico estabeleceu-se como critério a
comparacao dos elementos nele abordados com a realidade do caso estudado, assim como a
maneira como estas dimensdes podem mudar o caminho das atividades desenvolvidas na

empresa e agregar uma gestao estratégica que atinja os rumos tragados pela mesma.

O entrevistado declarou um certo receio de que este trabalho fosse identificado pelos
leitores e se constituisse em algo negativo para a empresa. Por isso, omitiu-se o nome da

empresa, para que o gestor/empreendedor ficasse a vontade para manifestar sua opinido.

A seguir apresentam-se os dados da pesquisa empirica realizada.

7.1 Primeira etapa

A primeira etapa desta validagdo ocorreu com a realizacdo de entrevistas com o
gestor/empreendedor da empresa pesquisada. Nestas entrevistas coletaram-se dados sobre a
historia da vida pessoal do empreendedor e sobre a trajetéria da empresa (o roteiro da
entrevista encontra-se no Apéndice A). Salienta-se a importancia destes dados pelo fato de
que na pesquisa qualitativa ndo se pode separar o sujeito de seu contexto. Os contatos entre a
pesquisadora e o gestor/empreendedor foram freqiientes, variando sua duragdo, dependendo

da disponibilidade do entrevistado.

A seguir apresentagdo uma descricdo da empresa em analise.

O negodcio ¢ uma Escola de Idiomas franqueada no municipio do Rio de Janeiro. A
empresa conta hoje com 32 empregados, sendo 23 professores, 9 funciondrios, além do

proprietario (gestor/empreendedor). Possui atualmente 150 alunos. O gestor/empreendedor
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tem 34 anos, ¢ casado e possui Pos-Graduacao na area de Administragdo. Trabalhou em

outras empresas privadas antes de abrir seu negocio, mas por pouco tempo.

Seu pai ¢ um empreendedor de sucesso, e tem um Colégio que vai do maternal ao

ensino médio, além de uma Instituicdo de Ensino Superior com nove cursos de Graduacao.

Foi partindo do trabalho de seu pai que o gestor/empreendedor optou por abrir um
negdcio também na area da educacdo. Escolheu uma escola franqueada para nao ter que

desenvolver uma metodologia de ensino, pois esta ja estaria desenvolvida pelo franqueador.

A empresa estd ha 17 anos no mercado e foi a primeira Escola de Idiomas (de sua
franquia, que ndo serd identificada neste trabalho) no municipio do Rio de Janeiro. Por esse
motivo, o proprietario pode escolher o lugar para posicionar sua empresa. Escolheu o
subtrbio do municipio do Rio de Janeiro (zona oeste) por ndo existir, na época, outra Escola

de Idiomas do mesmo porte nesta regido.

Ao longo do tempo a empresa foi crescendo e, com o trabalho do gestor/empreendedor
e de sua equipe a empresa tornou-se a sede mais premiada de sua franquia, sendo a primeira a

receber o selo de qualidade da ABF (Associagdo Brasileira de Franquias).

Os planos para o futuro resumem-se em abrir mais duas Escolas de Idiomas (da

mesma franquia) no municipio do Rio de Janeiro em outros dois bairros.

7.2 Segunda etapa

A segunda etapa consistiu no preenchimento de um formulario (o formuldrio encontra-
se no Apéndice B). O objetivo principal do formuldrio foi diagnosticar as caracteristicas
atuais da empresa para, se necessario, conscientizar o gestor/empreendedor para uma posterior
mudanc¢a de comportamento visando atingir uma gestao estratégica. Este foi preenchido pela
pesquisadora, baseado nas respostas fornecidas pelo entrevistado. O formulario, que consiste
em um tipo de questionario, foi elaborado utilizando-se uma escala Lickert. Salientou-se a
importancia de sua contribuicdo no espago reservado para seus comentarios sobre as questoes

apresentadas.
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O formulédrio contém 44 perguntas fechadas e foi respondido com o auxilio da

pesquisadora. Em cada questdo deixou-se um espago para comentarios do respondente. Nas

entrevistas questionou-se sobre o historico da empresa, as caracteristicas da empresa e as

caracteristicas do gestor/empreendedor.

O formuléario foi estruturado através de topicos que compreendem as bases das

dimensdes propostas € o desempenho da empresa. Os principais construtos trabalhados sao:

fontes de informacdes;

comportamento organizacional;

formag¢ao de competéncias;

modos de formulagao de estratégias;

interfuncionalidade.

Os indicadores, as referéncias tedricas e as questdes formuladas que compreendem o

formulério sdo apresentados na Figura 21.

Figura 21 - Dados para a confec¢ao do formulario

. Referéncias ~ -
Indicador . . Questdes utilizadas
teoricas
Fontes de — Verificar se somente a opinido do gestor/empreendedor ¢ utilizada como subsidios
~ no planejamento estratégico da empresa.
Informacgao plane) & P
utilizadas — Verificar se somente a opinido do gestor/empreendedor ¢ utilizada para mudar as

politicas de atuagdo da empresa.

— Verificar se o processo de tomada de decisdo € centralizado no
gestor/empreendedor da empresa.

— Verificar se a empresa usa sistemas informatizados para avaliar dados internos de
desempenho.

— Analisar a existéncia de atividades diretas entre a empresa e clientes para
avaliagdo de desempenho em aspectos como custos, qualidade, rapidez e
confiabilidade de entrega, e introdugdo de novos produtos.

— Analisar se a empresa utiliza sistemas informatizados para receber informagdes de
seus clientes diretamente.

— Verificar a freqiiéncia com que a empresa atualiza suas informagdes?
- Internas, sobre os clientes, sobre o mercado.

— Verificar o tempo decorrido entre a busca de informagdes/dados e o
comprometimento efetivo com a acdo em decisdes estratégicas.
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Continua...
. Referéncias ~ -
Indicador Zon Questoes utilizadas
teoricas
Comporta- Miles e — Indicar até onde o gestor/empreendedor sabe claramente as principais
mento Snow (1978) | oportunidades a serem exploradas no mercado.
organizaci- . ,
gonal — Indicar até onde o gestor/empreendedor conhece claramente o desempenho de
seus principais competidores.
— Indicar até onde o gestor/empreendedor sabe claramente as ameagas existentes no
mercado.
— Indicar até onde a empresa sabe como explorar os recursos internos da empresa
que levam a uma vantagem competitiva.
— Analisar se a empresa busca novas oportunidades no mercado.
— Verificara flexibilidade na estrutura organizacional da empresa.
— Verificar a flexibilidade da divisdo de trabalho.
Processode | Fleurye |- Verificar se os funcionarios participam diretamente das atividades para definigdo
formagédo Fleury das novas estratégias e dire¢oes dos negocios.
de (2001) . . D L
competén — Verificar a extens@o com que os funcionarios sdo responsaveis por mudangas
P estratégicas na empresa.
cias
— Verificar se os funcionarios desenvolvem trabalhos junto ao gestor/empreendedor
para defini¢@o de novas estratégias e planos de ag@o.
— Analisar se os funcionarios possuem conhecimentos especificos para desenvolver
o trabalho.
— A empresa oferece cursos de treinamento para aperfeicoamento de seus
funcionarios.
— Verificar se os conflitos que surgem nas relagdes entre os funcionarios sdo
trabalhados pela empresa.
— Analisar se os funcionarios mostram-se satisfeitos com o seu trabalho.
— Analisar o relacionamento entre os funcionarios e o gestor/empreendedor.
Interfunci- | Ward, Leong | — Analisar a extensdo que os demais funcionarios participam das seguintes decisoes
onalidade desenvolvidas através de atividades interfuncionais:
e Boyer
(1994) - Decisdes relacionadas em mudangas na estratégia de crescimento da empresa.

- Decisdes de produtos e servigos referentes a procedimentos estratégicos.

- Decisdes de orcamento financeiro como selec¢do e financiamento de
investimentos de longo prazo.
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Continua...
. Referéncias ~ -
Indicador P Questoes utilizadas
teoricas
Modo de Mintzberg |— Periodo de realizagdo do planejamento estratégico.
formular 1973 . e . . ~ .
- ( ) — Analisar se a empresa utiliza mais de uma alternativa de acdo em decisdes

estrategias

estratégicas.

— Analisar se a empresa realiza aliangas com fornecedores para desenvolver novos
produtos ou tecnologias.

— Analisar se a empresa realiza aliangas com clientes para desenvolver novos
produtos ou tecnologias.

— Analisar se a empresa esta sempre em busca de novos produtos e tecnologias.
— Analisar o crescimento das vendas nos tltimos trés anos.

— Avaliar a variag@o dos seguintes aspectos relacionados a produg@o da empresa nos
ultimos trés anos:

- Indice de rejeigao
- Entrega de pedidos na data solicitada
- Tempo necessario para introduzir mudangas em processos ja existentes
- Tempo para desenvolvimento de novos produtos
- Custo de produgdo
— Comparar os seguintes aspectos em relagdo aos competidores:
- Indice de rejeigao
- Entrega de pedidos na data solicitada
- Tempo necessario para introduzir mudangas em processos ja existentes
- Tempo para desenvolvimento de novos produtos.
- Prego dos produtos

— Verificar se mais de 50% das vendas da empresa correspondem a novos produtos
langados nos ultimos dois anos.

— Verificar se o numero de novos competidores entrando no segmento de mercado
da empresa ¢ crescente.

— Verificar se existem muitas empresas capazes de produzir os principais produtos
oferecidos pela empresa.

— Verificar se novos produtos t€ém ameacado as vendas da empresa crescentemente.

— Verificar se mais de 50% das vendas da empresa correspondem a clientes que
compram ha menos de dois anos da empresa.

— Verificar se os clientes crescentemente solicitam novos produtos.

— Analisar se a empresa normalmente compra seus principais componentes de mais
de trés fornecedores.

— Analisar se a empresa pode adotar rapidamente as novas tecnologias que surgem.

— Analisar se a empresa rapidamente rearranja seus recursos internos se os
competidores ameagam suas vendas.
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Foram utilizadas diferentes escalas conforme o objetivo das perguntas. Dentro do
grupo de freqliéncia utilizou-se basicamente uma escala com cinco niveis, iniciada em
“nunca” e finalizada em “sempre”. A primeira questdo ¢ caracterizada por esta escala. Além
disso, a freqiiéncia na utilizacdo de informacgdes (questdo 7) também foi avaliada através de
uma escala com cinco niveis, porém variando as categorias das respostas. Neste caso, se
iniciou em “semestral ou mais”, finalizando em “tempo real”. Por fim, a questdo 11 que avalia
a rapidez na tomada de decisdes estratégicas tinha uma variagdo entre “até 1 (més)” e “mais
de 12 (meses)”, com sete escalas. Quanto a utilizacdo de diferentes técnicas gerenciais,
também se buscou uma escala com cinco estagios que indicasse o grau de implementagdo de
cada uma delas (questao 33, por exemplo). A questdo que avalia o desempenho
organizacional (questdo 34) segue esta mesma orientagdo, indicando desde “muito pior” até

“muito melhor”.

Sabe-se que este tipo de instrumento favorece a analise de dados através de uma forma
estatistica. No entanto, pelo fato de que ndao houve aleatoriedade para a composi¢cdo da
escolha da empresa pesquisada e por ser apenas um referencial para validagdo do instrumento
elaborado nesta pesquisa, este tratamento nao sera abordado, ficando como sugestdo para a

continuidade e ampliagdo da presente pesquisa.

Os dados coletados através deste formulario tiveram como objetivo analisar o
desempenho e o planejamento das estratégias e politicas da empresa, e ndo a mudancga da sua
realidade. Nesta pesquisa ndo foi realizado um diagnostico completo, com andlises
minuciosas das caracteristicas de cada atuagdo da gestdo da empresa, ¢ nem estabelecimento
de cursos de acdo e definicdo de metas. Embora se admita a importancia de uma analise
profunda em casos onde haja aplicagdes de modelos (no caso, aplicacdo de dimensdes para o

diagnostico).

Esta escolha ocorreu pelo fato de que o sujeito da pesquisa foi selecionado por
conveniéncia e ndo por ter solicitado alguma ajuda externa para a gestao de seu negdcio.
Salienta-se que isso ndo representa que a empresa base desta pesquisa ndo tenha obtido
beneficios. Durante a realizagdo da pesquisa empirica, o gestor/empreendedor da empresa
pode lembrar a sua historia, as dificuldades que encontrou ao longo do periodo desde a
abertura da empresa, os seus sucessos € fracassos, a interagdo da empresa com o ambiente que
estd inserida e, sobretudo, sobre o seu comportamento organizacional. Estes pontos foram

salientados como benéficos para sua gestdo futura.
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A seguir apresentam-se a descricdo e andlise dos dados encontrados nos dados

fornecidos através da aplicagdo do formulario:

a) Fontes de informagdes

As dimensdes propostas definem que o comportamento organizacional ¢ composto
pela identificacdo dos recursos competitivos existentes e da percepcdo dos aspectos
competitivos do ambiente externo e interno. Deste modo, o gestor/empreendedor precisa
buscar informacdes de fontes distintas. As fontes externas de informacdo sdo relevantes
porque o gestor/empreendedor precisa saber quem s3o os seus competidores e qual seu
desempenho e também quais sdo as ameacas e oportunidades existentes no mercado. Deste
modo, a percep¢do mercadologica ¢ uma necessidade para a competitividade, sendo que as
parcerias com fornecedor e clientes se mostraram decisivas neste estudo. Além disso, as
fontes externas de informagdo enriquecerdo as fontes internas utilizadas pela empresa
permitindo uma visdo mais ampla para o gestor/empreendedor. Assim, ele deverd estar

consciente das questdes estratégicas ou sua empresa correra o risco de perder competitividade.

Diante dos dados coletados, observou-se que, na empresa pesquisada, o processo de
tomada de decisdo ¢é centralizado no gestor/empreendedor. Somente suas decisdes sao

utilizadas para o planejamento estratégico e para mudar as politicas de atuacdo da empresa.

A empresa utiliza sistemas de informacdes para avaliar seus dados internos e também
para receber informacdes de seus clientes (através da internet os clientes podem manifestar

suas opinides, criticas, solicitagdes, comentarios,...).

A empresa realiza mensalmente avaliagdes com os clientes para analisar o
desempenho da empresa e a satisfacdo dos mesmos. A atualizacdo das informagdes referentes
ao mercado competitivo também ¢ feita mensalmente. No entanto, possui um relatorio

semanal para atualizar suas informagdes internas.

O gestor/empreendedor declara ser facil obter as informagdes necessarias para manter
o bom desempenho da empresa, e esclarece que o tempo decorrido entre a busca de

informagdes e o comprometimento efetivo com a a¢ao ¢ de 3 meses.

Diante das informagdes apresentadas, observa-se que a empresa possui uma boa
percepcao do ambiente onde estd inserida, com uma boa visdo de suas ameagas €

oportunidades. No entanto, ao tomar suas decisdes sem a participacdo de sua equipe de
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trabalho, acaba perdendo um segmento para obter informagdes. Salienta-se que as apenas
algumas informacdes sobre seus concorrentes sao obtidas, como: valor da mensalidade dos
cursos, metodologia utilizada, ntimero de alunos que possui. Mas ndo sdo conhecidas
informagdes sobre o faturamento de seus concorrentes, suas estratégias de atuagdo, sua
estrutura organizacional e suas metas para o futuro. Estes dados também poderiam servir de

referéncia para a empresa.

b) Conhecimento organizacional — caracteristicas do comportamento organizacional

Os resultados encontrados sugerem que o comportamento organizacional permita
maior integracao entre os membros da empresa. Este resultado corrobora algumas das
propostas da area de estratégia relacionadas com um papel mais proativo. Vale salientar que a
administracdo serd mais capacitada a participar proativamente em decisdes estratégicas
porque conhece as metas existentes, as ameacas e oportunidades do mercado, e quais as
competéncias internas que sao chave para sustentar a competitividade — enfim, possui um
maior conhecimento do seu ambiente. Dado que a integracdo de conhecimento leva a maiores
niveis de conhecimento da empresa, ha um processo interativo entre comportamento

organizacional e atividades interfuncionais.

O gestor/empreendedor da empresa em questdo considera ter claro conhecimento
sobre as principais oportunidades a serem exploradas no mercado onde sua empresa esta

inserida e que também conhece o desempenho de seus competidores.

O gestor/empreendedor percebe claramente as ameagas existentes no mercado e
salienta que quando iniciou suas atividades era unica na regido. No entanto, o mercado
cresceu e outras concorrentes apareceram. Quanto as oportunidades, a empresa também esta
sempre atenta para isso, ficando um pouco limitada para desenvolver certas estratégias, por

SCr uma empresa franqueada.

A empresa procura explorar seus recursos internos para obter uma vantagem
competitiva. Por exemplo, com relagdo aos seus recursos humanos, a empresa contrata

pessoas qualificadas e oferece treinamento para atualizagao.

O gestor/empreendedor admite ter uma estrutura organizacional flexivel e que valoriza

a divisao do trabalho sempre que possivel.
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Dentro da tipologia de Miles e Snow (1978), o comportamento organizacional da
empresa pesquisada enquadra-se no tipo defensora, pois possui: dominio do seu
produto/mercado, um segmento de mercado bem definido, administradores especialistas na
sua area de atuacdo, administracdo sem tendéncia a procurar novas oportunidades fora do seu

dominio, finalidade de criar um conjunto estavel de produtos/servigos.

c¢) Capacidade de resposta — processo de formagdo de competéncias

O dinamismo do mercado atual leva a maiores necessidades de conhecimento
organizacional. Estas condi¢des de mercado requerem que o gestor/empreendedor esteja mais
atento ao ambiente externo — com suas oportunidades e ameacas — e das condi¢des do
ambiente interno — o que a empresa faz bem, ou seja, a capacidade de resposta as ameagas e
oportunidades existentes. Sua capacidade de resposta ¢ analisada através das competéncias
internas que possui. Desta forma, também este processo de formagdo de competéncias devera
acontecer de forma mais rapida, considerando a baixa previsibilidade e a alta turbuléncia de

muitos mercados.

Na pesquisa realizada evidenciou-se que os funcionarios ndo participam diretamente
das atividades para defini¢do de novas estratégias e direcdes do negdcio e nem sao

responsaveis por mudancas estratégicas na empresa.

O gestor/empreendedor considera que os funciondrios ajudam na defini¢do de novas
estratégias e planos de acdo para a empresa, mas com pouca freqiiéncia. Isso ocorre porque,

segundo o gestor/empreendedor, eles ndo possuem conhecimento especifico para tal.

A empresa oferece cursos de treinamento e aperfeicoamento aos funcionarios visando

a qualificacdo profissional de seus colaboradores.

O relacionamento entre os funcionarios e o gestor/empreendedor ¢ bom, com espaco
para discussdes. Os conflitos que surgem sdo trabalhados freqiientemente e, assim, os

funcionarios mostram-se satisfeitos com o local de trabalho.

Quanto ao processo de formagdo de competéncias, a empresa oferece condi¢des para o
aperfeicoamento dos funcionarios apenas para suas atividades profissionais, o que agrega
pouco valor para a empresa. Pois para desenvolver o valor social, voltado para o crescimento
do individuo na sociedade, sdo necessarios trabalhos que envolvam conhecimento,

habilidades e atitudes. E para desenvolver o valor econémico, voltado para o crescimento do
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individuo na organizagdo, sdo necessarios trabalhos para aprimorar seu desempenho
organizacional, engajando-se na visao ¢ na missdao da empresa, tendo uma visao estratégica e,

acima de tudo, assumindo responsabilidades junto com o gestor do negdcio.

d) Desempenho — modos de formulacdo de estratégias

Os resultados indicam que dos aspectos chave relacionados com as dimensdes
propostas, ou seja, os modos de formulacdo de estratégias constituem-se o fator mais
claramente influenciado pelo dinamismo ambiental, uma vez que representam a maneira de

agir do gestor/empreendedor.

A empresa realiza seu planejamento estratégico e freqlientemente analisar mais de
duas alternativas de acdo para suas decisdes estratégicas. Seu planejamento estratégico ¢

tracado para a duracdo de trés anos e seu crescimento nos ultimos trés anos foi superior a

20%.

A empresa desenvolve aliangas com o seu fornecedor, mas raramente solicita a ajuda
dos clientes para o desenvolvimento de novos produtos, mas estd sempre buscando novos
produtos, ou melhor, inovagdes nos produtos ja existentes para oferecer a seus clientes. O
gestor/empreendedor salientou que o sistema de informagdes da franquia foi desenvolvido em
sua unidade. Sua empresa teve um crescimento elevado e necessitou de um sistema de
informag¢des mais aprimorado. Com isso, o gestor/empreendedor e o franqueador
desenvolveram um sistema de informagdes para atender as necessidades que surgiram. Depois
disso, o sistema desenvolvido na empresa foi repassado para todas as demais unidades da

franquia.

As aliancas sdo tendéncias relevantes de arranjo organizacional e que levam a
integragdo de conhecimento. Quanto maior o dinamismo do ambiente que a empresa esta
inserida, mais solicitadas serdo as alian¢as. Tem-se assim uma indicacdo da busca de

eficiéncia na integracdo de conhecimento através da forma de arranjo organizacional.

O gestor/empreendedor considera que o indice de rejei¢ao dos servigos oferecidos pela
empresa diminuiu nos ultimos trés anos de atuacdo da empresa, assim como o indice referente

ao tempo para introduzir novas mudangas em processos ja existentes.

O gestor/empreendedor admite que em relagdo a seus concorrentes seu indice de

rejei¢do e a pontualidade de trabalhos oferecidos sdo melhores. Mas o tempo para introduzir
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novas mudangas em processos ja existentes ¢ o desenvolvimento de novos produtos possui o
mesmo indice do que os concorrentes. E ainda, o nimero de novos competidores no mercado
¢ crescente, e existem muitas empresas capazes de oferecer o mesmo produto, principalmente

outras escolas da mesma franquia.

Geralmente os clientes ndo solicitam produtos novos para a empresa, mas a empresa
tem condigdes de adotar rapidamente novas tecnologias que surgem e reorganizar seus
recursos internos pra tornar-se mais competitiva. Salienta-se que a empresa fica limitada para

o desenvolvimento de novos produtos por ser uma franqueada.

Considera-se neste caso, que dentro da tipologia de modos de formular estratégias,
desenvolvido por Mintzberg (1973), a empresa enquadra-se no modo empreendedor, uma vez
que: a formulagdo da estratégia ¢ dominada pela busca de novas oportunidades, o poder ¢
centralizado nas maos do executivo principal, o empreendedor define a visdo a ser seguida

pela organizagdo, o crescimento € o principal objetivo da organizacao.

e) Interfuncionalidade

Uma outra questdo observada foi referente ao suporte das atividades interfuncionais a
capacidade de resposta das competéncias internas. Uma maior integragdo entre os topicos
abordados permite tempos de resposta mais curtos. E conhecido que o processo de formagio
de competéncias na empresa ¢ limitado e pouco trabalhado para o desenvolvimento dos

valores sociais € econdmicos.

No entanto, as empresas que reforcam a interfuncionalidade deverdo alcangar
melhores resultados em ambientes dindmicos. Neste caso, a capacidade de resposta rapida ¢
fruto de um trabalho coordenado com os demais envolvidos para dar sustentagdo as

competéncias internas.

Os funciondrios, da empresa pesquisada, raramente participam das decisdes sobre os
produtos oferecidos referentes a procedimentos estratégicos e sobre decisoes relacionadas em
mudancas na estratégia de crescimento da empresa. A empresa nunca solicita a participagao

dos funciondrios para decisdes de or¢gamento financeiro.

Cabe ressaltar que as dimensdes para o diagndstico elaboradas sugerem que o
crescimento do conhecimento organizacional devera ser baseado principalmente nas

atividades que permitam a integragao do tipo de comportamento com o processo de formagao
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de competéncias e os modos de formular estratégias, assim como nas diferentes atividades
interfuncionais da empresa. Nesse caso, a interfuncionalidade pode ser considerada com um

aspecto chave para o processo de gestdo estratégica.

7.3 Terceira etapa

A terceira etapa consistiu em reunides com o gestor/empreendedor para apresentacao
do feedback da andlise dos dados coletados. Nessas reunides foram apresentadas as
caracteristicas da empresa, como: o tipo de comportamento organizacional adotado, seu
processo de formagao de competéncias e seu modo de formular suas estratégias. Bem como,
salientou-se a importancia de um processo de conscientizagdo com os integrantes do processo
para o comprometimento com 0s objetivos € metas organizacionais. O material que serviu

como base para apresentacao das dimensdes propostas encontra-se no Apéndice C.

Na primeira reunido, desta etapa de aplicacdo das dimensdes para o diagnostico,
apresentaram-se os dados coletados ao gestor/empreendedor. Apds a apresentacao dos dados
encontrados, partiu-se para uma explanacdo sobre a importancia da empresa investir mais no
processo de formacdo de competéncia. Salientou-se a importancia das competéncias interna
para o processo de capacita¢do de respostas. Quanto melhor forem as competéncias internas
melhor serd a analise do ambiente externo pelo interno, ¢ melhor serd a capacidade de
resposta do ambiente interno para o externo, ou melhor, a empresa podera analisar melhor o
mercado e responder com mais facilidade e competéncia as ameagas e também as

oportunidades que surgem no mercado.

O gestor/empreendedor questionou quais as mudangas que seriam necessarias para o
processo de melhorias das competéncias internas. Neste caso, abordou-se a importancia de um
processo de conscientizagdo tanto do gestor/empreendedor como de sua equipe de trabalho.
Logo em seguida, discutiu-se sobre como tornar a equipe dotada de valores sociais e
econdmicos. Foram debatidas alternativas como: palestra de conscientizagdo, reunides
periodicas com o grupo, repassar os problemas que surgem para que 0 grupo pense em como

soluciona-los, solicitar idéias do grupo de como conquistar mais alunos e também de como
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reduzir os custos da empresa, perguntar o que pode estimular a motivacdo do grupo para

sentirem-se mais satisfeitos com o local de trabalho.

Apos esta reunido, o gestor/empreendedor solicitou um tempo para refletir sobre os

dados encontrados e as propostas apresentadas.

Na reunido seguinte o gestor/empreendedor mostrou-se interessado em realizar um
processo de mudancas na empresa. Agendaram-se reunides com a equipe: primeiro s6 com o0s

professores, depois com os funcionarios e, logo a seguir, com todo a equipe.

Nessas reunides apresentaram-se a equipe os dados encontrados na pesquisa € as
dimensdes elaboradas para o diagnostico da gestdo estratégica. Divulgou-se que, a partir
daquele momento, eles estariam formando uma equipe de trabalho com a finalidade de tornar
o trabalho mais interessante e rentavel para todos. Os professores salientaram a importancia
deste tipo de reunido, pois ndo tinham como conversar uns com os outros por trabalharem em
salas de aula com alunos e permanecerem na escola apenas nos horario de aula. Por isso,
quase nao tinham contato com seus colegas de trabalho. J4 os funcionarios consideraram que

ndo tinham abertura para opinarem e declararem suas idéias para o gestor/empreendedor.

Nas reunides seguintes, a pesquisadora discutiu sobre a importancia de um processo de
mudangas, com a intengdo de iniciar o processo de conscientizagdo e, com isso, minimizar a

resisténcia que pudesse acontecer.

As reunides passaram a acontecer de quinze em quinze dias nas sextas-feiras no
periodo da noite, por ser um hordrio em que ndo havia aulas na escola. Ao decorrer do

trabalho, varios problemas foram sendo colocados e idéias foram surgindo, como:

- os professores reclamaram que o salario que recebiam independia do nimero de
alunos que formava a turma. Alguns tinham turmas com cinco alunos e outros com
quinze alunos e o saldrio era o mesmo. Para isso, decidiram junto com o
gestor/empreendedor que iriam receber um salario fixo mais uma gratificagdo por
numero de alunos. Isso fez com que os professores se dedicassem mais no trabalho
realizado, pois passaram a incentivar mais os alunos nas aulas e trouxeram novos

alunos para a escola;

- os professores e funcionario que iam trabalhar de carro reclamaram da dificuldade
de encontrar estacionamento ao redor da escola. Isso acabava atrasando sua

chegada na escola, pois perdiam muito tempo a procura de uma vaga. Como ja foi
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mencionado neste trabalho, o pai do gestor/empreendedor possui uma escola de
ensino fundamental e médio e uma Instituicdo de Ensino Superior (IES). Tanto a
escola como a IES localizam-se em um prédio na mesma quadra da escola de
idiomas. O gestor/empreendedor conseguiu autorizacdo para que os professores e
funcionérios da escola de idiomas estacionassem seus carros no estacionamento
dos professores da IES. Essa idéia ndo trouxe transtornos para a IES pois o maior
numero de carros estacionados ¢ no turno da noite. Ja na escola de idiomas o turno
da noite ¢ o que tem um menor numero de professores trabalhando. Desta forma,
durante o dia o estacionamento era mais utilizado pelos professores da escola de

idiomas e no turno da noite pelos professores da IES;

uma professora declarou que seu filho ndo estudava na escola porque os
professores ndo cobravam a realizagdo das atividades do livro de exercicios. Esta
era uma atividade opcional aos alunos. No entanto, hd muitas criangas e
adolescentes estudando na escola e que, por nao haver cobranga, ndo realizavam as
atividades. O grupo decidiu que a cobranga das atividades do livro de exercicios
seria realizada e que nenhum aluno poderia realizar provas sem mostrar as
atividades realizadas. Esclareceram os alunos da importancia de tal fato e passaram
a estimular a realizagdo das atividades. Decidiram premiar os alunos que
realizassem todas as tarefas. A empresa estd comprometida em fazer estojos,
canetas, adesivos, camisetas com o logotipo da escola para ofertar aos alunos

premiados;

como a escola ndo tem nenhuma turma nas sextas-feiras no turno da noite,
decidiram que, nas sextas-feiras que ndo tivessem reunido, convidariam os alunos
para assistirem a um filme de video sem legendas, para reforgar o inglés e o
espanhol, linguas que sdo ensinadas na escola. Fizeram uma grade de escalas com
revezamento de professores para acompanhar essa atividade. Essa atividade passou

a ajudar na integracao dos alunos;

também para promover a integracao dos alunos decidiram promover festas. Como
ja tinha passado o dia 31 de agosto e perderam a oportunidade de realizarem uma
“Festa das Bruxas”, decidiram que a mesma seria realizada no dia 13 de setembro
(sexta-feira 13). A festa trouxe alegria e descontragdo para todos. As fotos foram

publicadas no jornal do bairro e expostas na escola;
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- os professores e os funcionarios solicitaram desconto nas mensalidades para seus
filhos. O gestor/empreendedor ndo s6 aceitou o pedido como também conseguiu
desconto para seus filhos estudarem na escola de ensino fundamental e médio de

seu pai;

- o grupo decidiu que seria interessante divulgar a escola em outras escolas de
ensino fundamental e médio da regido, uma vez que essa divulgacdo sO era

realizada na escola do pai do gestor/empreendedor;

- 0 grupo realizou uma pesquisa sobre a area em que a escola esta inserida, para
poder atuar no processo de divulgagdo. O estudo contempla numero de habitantes
do bairro e da regido, assim como o numero de escola de ensino fundamental e

médio. Este estudo esta apresentado no Anexo A;

- decidiram também que, até o final do presente ano, fardo a divulgacdo da escola
com o “Dia do Amigo”, ou seja, sera um dia especial de aulas, onde cada aluno

podera trazer um amigo, que nao seja da escola, para assistir aula em sua turma;

- solicitaram que fosse oferecido aos professores e funcionarios um curso de gestao
empresarial, para que pudessem obter conhecimento para embasar suas idéias e
opinides, para futuras decisdes. O gestor/empreendedor comprometeu-se em

organizar este curso até o final do presente ano.

7.4 Avaliacdo das dimensées para o diagnostico

Para avaliacdo da consisténcia das dimensdes para o diagnostico utilizou-se como
critério a comparagdo dos elementos nele descritos com a realidade encontrada no estudo
realizado e também, a forma como ele pode, com um processo de conscientizagdo, alterar o
curso das atividades e dotar a empresa com uma gestao estratégica adequada para o alcance de

seus objetivos e metas estabelecidas.

A partir dessa visdo, observa-se que este estudo trouxe novos aspectos relacionados ao
processo de gestdo estratégica. Talvez uma das principais conclusdes ¢ a identificacdo do

papel que o comportamento organizacional possui neste processo. Através dele, a
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administracao serd capaz de atuar de forma mais integrada e poder dar respostas mais rapidas

as mudancas ambientais.

A outra possibilidade de crescimento do conhecimento sera pelas fontes de informagao
utilizadas. As fontes internas permitem a integragdo de conhecimento entre os membros da
organizagdo. Ao mesmo tempo, as fontes externas viabilizam o conhecimento das ameagas e

oportunidades da empresa.

Assim como no caso da interfuncionalidade, eficiéncia também pode ser considerada a
principal caracteristica de integracdo quando se analisam as aliangas com o fornecedor. A
integracao ¢ obtida através do desenvolvimento de uma linguagem comum. A mesma situagao
ocorre quando as aliangas com clientes sdo implementadas. Com tal tipo de alianga, sera mais
facil para as empresas orientarem suas atividades com foco nas necessidades e expectativas de

seus clientes.

Pode se considerar ainda que a capacidade de resposta das competéncias internas
mostra uma relacdo proxima a flexibilidade de integracao. Esta caracteristica esta baseada em
inovacdes de estruturas organizacionais relacionadas com produtos, processos e inovagdes
estratégicas, que reconfiguram o conhecimento dentro de novos enfoques para competir.
Desta forma, seria esperado que os setores mais dindmicos apresentassem-se mais altos

indices relativos a este construto.

Resumidamente pode-se, entdo, enumerar algumas caracteristicas observadas no

processo de implantagdo das dimensdes propostas, que sao:

- constante interacdo, através de relagOes mais estaveis, como os fornecedores e os

clientes, com o objetivo de troca de informagdes e integracao de conhecimento;

- constante integracdo interna de conhecimento através de atividades interfuncionais e

de processos participativos na formulacdo de estratégias;

- capacidade de resposta das competéncias internas, em que a empresa consegue
responder mais rapidamente as mudancas do ambiente externo, focalizando
principalmente naquelas caracteristicas dos produtos (ou servigos) que sdo mais

valorizadas pelos clientes.

Vale salientar que todos estes aspectos tendem a ter importancia crescente com o nivel
de dinamismo do ambiente em que a empresa estd inserida. Assim, pode se concluir que a

emergéncia de dimensdes para o diagndstico de uma gestdo estratégica estard baseada no
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conhecimento organizacional existente, envolvendo uma reorientacdo clara da gestdo da

empresa com relacao a atuagdo com clientes, fornecedores e outras areas funcionais.

Destaca-se que estas dimensdes para o diagndstico conseguiram caracterizar a
realidade de uma EPP, assim como, através de um processo de conscientizagdo com 0s
envolvidos no sistema, conseguiu-se um novo rumo para a gestdo estratégica da empresa.
Pois, apos a utilizacao das dimensdes para o diagndstico, a empresa pode observar suas falhas
de gestdo e adaptar sua maneira de agir, envolvendo todos os empregados (professores e
funciondrios) na administracdo da escola de idiomas. Desta forma, a empresa obteve um
ganho em seu novo processo de gestdo, com pessoas integradas no sistema e agregando valor,

social e econdmico, para a si € para a empresa como um todo.

Por fim, considera-se que, através da aplicacdo das dimensdes propostas, pode-se
observar a funcionalidade dos mesmos. Através das dimensdes para o diagnodstico
apresentadas observou-se que a empresa tornou-se mais atenta a analise de suas oportunidades

e ameacas e mais rapida em responder, eficazmente, as exigéncias do mercado.

Considera-se ainda que a continuidade do processo de gestdo estratégica pode ser
realizada pelo proprio gestor/empreendedor, uma vez que, na aplicagdo apresentada, ele
participou de todas as atividades desenvolvidas, atuando de forma dindmica, demonstrada

pela sua participacao, interesse, vontade de mudar, enfim, envolvido com o processo.



8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Muitos acontecimentos politicos, sociais e econdmicos vém influenciando
significativamente o funcionamento das empresas, tanto publicas quanto privadas, de grande
ou pequeno porte. A época atual, baseada na tecnologia, afetou a vida das pessoas, revelando
um novo modo de vida, ou seja, com novos valores, dentre eles, 0os que sustentam as relagdes
de trabalho. As organizag¢des buscam a cada dia novos métodos de trabalho para tornarem-se
mais competitivas. Esses novos métodos afetam a realidade das empresas, reestruturando suas

formas de gestao.

O primeiro resultado que vale ser destacado ¢ a identificagdo do papel central do
conhecimento organizacional dentro do processo de formulacdo de estratégias. Neste
contexto, as informagdes, a capacidade de resposta das competéncias internas, o desempenho
e o modo de formular estratégias aliados com a orienta¢dao interfuncional e o processo de
conscientizagdo, sdo os construtos que complementaram as dimensdes para o diagndstico de
uma gestdo estratégica. Nas dimensdes para o diagnostico se pode reconhecer o papel do
conhecimento organizacional no processo estratégico e a necessidade da integragdo do mesmo
para a sustentagcdo das competéncias internas da empresa. Os resultados encontrados indicam
que a integragdo do conhecimento pode ocorrer através de processos de conscientizagao,
processos internos participativos, da interfuncionalidade entre as atividades e fungdes e da

integracao externa do conhecimento.

Estes aspectos estdo essencialmente relacionados também a uma maior flexibilidade
do processo de implantagdo, caracterizando o dinamismo na formulagdo de estratégias.
Aproxima-se assim da proposta sobre a necessidade de flexibilidade das capacitagdes em
ambientes competitivos. Portanto, com os resultados encontrados, torna-se possivel a adogao
de dimensdes para o diagnoéstico de uma gestdo estratégica, principalmente através da
integracao continua do conhecimento organizacional existente. Assim, o papel estratégico da
administracao ¢ enfatizado, passando de uma area funcional, que apenas aborda a eficiéncia,

para um enfoque mais amplo no contexto competitivo da organizagao.

Dessa forma, a contribuicdo desse estudo esta intimamente ligada a articulacdo de um
corpo teérico no campo da administracdo de empresas de pequeno porte, visando auxiliar na
formulacdo de uma nova forma para implantacdo de uma gestdo estratégica. Este trabalho

representa uma contribui¢do a area organizacional através de uma nova forma de gestdo
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administrativa que vislumbra a realidade do ambiente gerencial de empresas de pequeno
porte, além de contribuir com elementos que desenvolvem aspectos sOcio-econdmicos;
esclarecer as vantagens da integracdo dos objetivos pessoais e organizacionais; e estabelecer

as vantagens do conhecimento do comportamento estratégico adotado pela empresa.

A originalidade do presente trabalho reside no fato de integrar, através da construgao
de dimensoes para o diagndstico de uma gestao estratégica, elementos que ainda ndo tinham
sido estudados conjuntamente, como: as caracteristicas do comportamento organizacional, o
processo de formagdo de competéncias e os modos de formular estratégias. A integracdo
desses elementos oferece uma possibilidade de contribui¢do no processo administrativo das
empresas de pequeno porte, podendo detectar seus problemas, suas conseqiiéncias e

apresentar possiveis solugdes.

A ndo-trivialidade estd representada na importancia dos objetivos do trabalho para a
melhoria do processo de gestdo administrativa em empresas de pequeno porte. Considera-se
também que esse estudo consiste num passo inicial para uma nova linha de pesquisa dentro
dos complexos e controvertidos temas da ciéncia administrativa. Os processos de trabalho
devem aproveitar as habilidades dos trabalhadores e proporcionar um ambiente que os
encoraja a melhor desenvolver suas capacidades. Esse ambiente deve estimular a formacao de
equipes de trabalho, reduzir o stress organizacional, atenuar os conflitos existentes entre
capital e trabalho, incentivar a criatividade e aumentar a cooperagdo entre chefes e
subordinados. Desse modo, além de atender as necessidades e aspiracdes dos trabalhadores

também contribuira para a saude econémica da organizagao.

Analisando os resultados do trabalho quanto aos objetivos especificos:

1) Pesquisar na literatura as caracteristicas das empresas de pequeno porte

Para a realizagdo deste estudo foi necessario, primeiramente, caracterizar as EPP para
melhor entender seu “modo de agir”. Nesse sentido, considera-se que este objetivo foi
atingido. No entanto, ¢ possivel afirmar que a literatura sobre o tema nao foi esgotada e que
ainda possuem muitas obras a serem consultadas, pois os autores abordados neste trabalho
mencionam varios outros autores € outras pesquisas, que nao foi possivel a consulta devido ao

escopo desta pesquisa. A ampliacdo da base bibliografica, agregando estudos mais recentes,
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pode permitir a inclusdo de outros elementos conceituais € operacionais que possam ser

aliados ao conhecimento produzido por esta pesquisa.

2) Apresentar a relacdo das caracteristicas do comportamento organizacional com a

gestdo estratégica

Considera-se que o esfor¢co de apresentar a relagao existente entre as caracteristicas do
comportamento organizacional e a gestdo estratégica foi estabelecida (capitulo 4, item 4.2),
principalmente quando se apresentam as dimensdes propostas para a implantacdo de uma

gestao estratégica (capitulo 6).

No entanto, ressalta-se que a muitos estudos apresentados foram realizados em outros
paises e, por isso, diferente da realidade brasileira. A continuidade de pesquisas nesta area
podera contribuir com outros estudos que representem melhor a realidade brasileira e as

caracteristicas do comportamento organizacional brasileiro.

3) Apresentar a relagdo do processo de formacdo de competéncias com a gestdo

estratégica

Este objetivo, assim como o anterior, considera-se que foi atingido quando se
apresenta a relagdo do processo de formacdo de competéncias com a gestdo estratégica

(capitulo5, item 5.3) e também na apresentagdo das dimensdes propostas (capitulo 6).

4) Verificar como as caracteristicas das informagdes utilizadas influenciam o processo

de gestdo estratégica

A inclusdo das fontes de informacdes (internas e externas) nas dimensdes propostas
ofereceu subsidios para avaliar sua influéncia na gestdo estratégica. Na aplicacdo realizada
das dimensdes propostas, este objetivo foi atingido. Observou-se que com o conhecimento das
fontes de informagdes a empresa pode mudar o rumo de suas estratégias de atuagdo. E que,
quanto maior o conhecimento das fontes internas as fontes externas, melhor sera a atuacdo da
empresa. Assim como, quando mais as fontes internas forem sendo identificadas, melhor sera

a resposta dada pela empresa ao ambiente externo.
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5) Analisar como o dinamismo do ambiente competitivo influencia o processo de
gestdo estratégica, considerando o comportamento organizacional e o processo de formagdo
de competéncias, assim como os fatores a eles relacionados, tais como informagdes,

interfuncionalidade e processo de conscientizagao

Os fatores abordados como, fontes de informagdes, interfuncionalidade e processo de
conscientizagdo ofereceram ao trabalho uma consisténcia tedrica e metodologica
representativa. Ja o estudo do comportamento organizacional, do processo de formacdo de
competéncias e dos modos de formular estratégias contribuiu para uma andlise mais profunda
do ambiente competitivo que caracteriza o mercado atual. O mercado atual, caracterizado pela
concorréncia acirrada, exige das empresas muito conhecimento do ambiente onde estdo
inseridas. A operacionalidade das dimensdes elaboradas permitiu a verificagdo do crescente

papel que o mercado atual exerce sobre a gestdo estratégica.

6) Conceber e desenvolver dimensdes para o diagnostico de uma gestdo estratégica
que possibilitem o diagnostico da realidade e, a partir do conhecimento organizacional,

propiciem mudangas comportamentais

As dimensdes para o diagnoéstico elaboradas atingiram seu objetivo quando se realizou
um estudo para avaliar sua aplicabilidade (capitulo 7). Através deles foi possivel diagnosticar
a realidade da empresa estudada, analisando como se configuram os topicos abordados nas
dimensdes para o diagnostico, € também, com um processo de conscientizagdo, propiciar
mudangas organizacionais em relagdo ao comportamento do gestor/empreendedor e de sua

equipe de trabalho.

Assim, embora o conteudo das dimensdes para o diagnostico ainda possa ser
ampliado, considera-se que este objetivo foi atingido, pois a estrutura conceitual desenvolvida

e os aspectos operacionais aplicados revelaram-se apropriados para os fins a que se destinam.

7) Pesquisar, através de um caso real, a validade das dimensdes para o diagnostico de
uma gestdo estratégica, validando-os ou reformulando suas bases, conforme a realidade

encontrada

Este objetivo também foi atingido com sucesso, pois o sujeito da pesquisa contribuiu

significativamente para a validacdo das dimensdes para o diagnostico elaboradas. Pode se
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considerar que obter dados referentes ao comportamento do gestor/empreendedor seja muito
dificil, mais ainda, oferecer subsidios para mudancas comportamentais. No entanto, pode se

considerar que, como piloto, o caso estudado foi produtivo, evidenciando-se que:

- com os resultados alcangados, pode-se concluir que as dimensdes para o diagndstico
apresentam potencial de ajuda para as dificuldades de gestao enfrentadas pelas EPP, ¢
podem ser aplicados a partir da perspectiva do comportamento organizacional. Esta
afirmacdo baseia-se no fato de que, tanto o gestor/empreendedor da empresa estudada
como sua equipe de trabalho, apresentaram-se satisfeitos com os resultados do
processo. O principal argumento utilizado por eles € que esse tipo de atividade ajuda a
pensar, a conhecer melhor a empresa ¢ a si mesmo enquanto trabalhadores. Como a
reflexdo e o autoconhecimento sdo os principais ingredientes para a mudanca de

comportamento, considera-se que o objetivo foi atingido;

- o relacionamento entre a pesquisadora ¢ o gestor/empreendedor foi considerado
construtivo para ambas as partes, mas poderia aumentar o interesse do
gestor/empreendedor caso partisse da empresa a solicitacdo de ajuda externa para

atingir uma gestao estratégica;

- de acordo com os resultados obtidos, pode-se concluir que as dimensdes para o
diagnostico elaboradas constituem um instrumento eficiente para a realizagdo de
diagnostico de uma gestdo estratégica, promovendo também mudangas

comportamentais.

Considerando-se que os objetivos especificos foram plenamente atingidos pode se

considerar que o objetivo geral também foi atingido com éxito.

Objetivo geral: elaborar dimensdes para o diagnostico de uma gestdo estratégica
voltada para empresas de pequeno porte, que promovam a integragdo das caracteristicas de

um Comportamento Organizacional e o processo de Formacao de Competéncias.

Acredita-se que todos os topicos abordados no objetivo geral proposto no trabalho

foram devidamente envolvidos na constru¢ao das dimensdes propostas.

Por fim, considera-se que esta pesquisa apresenta uma visao sistematica de mudanca
da realidade no nivel gerencial das EPP. E ainda, a correta utilizacdo das dimensdes propostas

pode contribuir para uma administragdo eficaz nas EPP, agregando elementos importantes no
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desenvolvimento sdcio-economico. Além da possibilidade de poder diminuir os riscos que

levam as E’sPP ao fracasso e contribuir com um instrumento para a analise organizacional.

As dimensdes para o diagnostico apresentadas neste trabalho constituem um
instrumento de ajuda para o gerenciamento das EPP, buscando uma mudanca comportamental

e ndo operacional, realizada conscientemente pelo proprio gestor/empreendedor.

Considera-se ainda que este estudo representa o inicio de uma linha de pesquisa de
longo prazo. A aplicacdo das dimensdes para o diagnostico em um nimero maior de empresa
e a avaliacdo da gestdo estratégica adotada, apos ter decorrido um tempo de sua implantagao,
e que podem incorporar as dimensdes para o diagnostico elementos para possiveis

generalizagdes no campo da pesquisa em ciéncias sociais.

Diversas possibilidades para futuras pesquisas sdo identificadas a partir dos resultados
encontrados nesta pesquisa. Primeiramente, pode-se buscar respostas quanto ao ciclo de vida
das organizacdes e sua relagdo, por exemplo, com as atividades interfuncionais ou fontes de
informacdes  utilizadas.  Pode-se = também  abordar as  caracteristicas  dos
gestores/empreendedores e sua ligagdo com a cultura organizacional. Por fim, pode-se

estender as dimensdes para o diagndstico para a questao de resultados ou produtividade.

Também no aspecto de resultados ndo foi abordada nenhuma relagao entre os topicos
apresentados nas dimensdes para o diagndstico e as varidveis relacionadas a certos
desempenhos operacionais, como: custo, satisfacdo, confiabilidade,... Este resultado sugere
que se deve buscar formas diferenciadas para avaliar o desempenho da empresa. Assim, ao
invés de uma avaliacdo integrada de desempenho operacional, o caminho indicado seria
inicialmente a identificacdo de quais critérios competitivos sdo priorizados pela empresa. Este

ponto também aparece como uma clara possibilidade para futuras pesquisas.

Por outro lado, na andlise das informagdes utilizadas no processo estratégico podem
ser acrescentadas outras caracteristicas nao abordadas, que podem influenciar o conhecimento
organizacional e o processo de formulacdo de estratégias, como a consisténcia e a clareza das
informagdes evidenciadas pela empresa. Além do fato de poder ser abordado outras categorias

organizacionais, como microempresas, ou médias ¢ grandes empresas.

Também seria interessante estender a analise da relagdo entre os topicos estudados nas

dimensdes propostas para outras condigdes ambientais, como aquelas de dinamismo extremo
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— por exemplo, dois setores de dinamismo completamente contrastantes (como alimentos e
informatica) ou apenas em mercados hipercompetitivos, como informatica. Tais mercados
podem revelar a real importidncia de aspectos como respostas rapidas as mudancas do

ambiente para a competitividade das empresas.

Por fim, em fungdo das propostas apresentadas alguns critérios foram tratados dentro
de limites estabelecidos pelos objetivos deste estudo, recomendando-se o seu

desenvolvimento em pesquisas futuras de forma a complementar este estudo inicial.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Dados sobre o gestor/empreendedor e sobre a empresa

Estes dados visam caracterizar o gestor/empreendedor e a empresa em analise.

Comentar sobre:

- sua faixa etaria, seu estado civil e seu nivel de escolaridade;

- a historia de sua familia;

- os lugares onde trabalhou antes de abrir sua empresa;

- o motivo que o levou a abrir sua empresa;

- o que idealizava quando abriu a empresa e como a percebe neste momento;
- ahistoria da empresa;

- dados gerais sobre a empresa (nimero de funciondrios, faturamento anual, posicao

de mercado,...).



180

APENDICE B - FORMULARIO

Dados sobre a gestio da empresa

Estes dados visam conhecer como a empresa tem analisado o desempenho e planejado
suas estratégias e politicas. Entenda decisdo estratégica como toda aquela que afeta o

desempenho interno da empresa (ou unidade de negdcios) e que tem impacto sobre o

mercado.

FONTES DE INFORMACOES

1. Somente a opinido do gestor/empreendedor € utilizada |  Nunca Raramente | Algumas vezes | Fregilentemente | Sempre
como subsidios no planejamento estratégico da

1 2 3 4 5
empresa.
Comentario:

2. Somente a opiniéo do gestor/empreendedor é utilizada Nunca Raramente | Algumas vezes | Freqiientemente Sempre

para mudar as politicas de atuacdo da empresa. 1 2 3 4 5

Comentario:
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3.0 processo de tomada de decisio é centralizado no Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
gestor/empreendedor da empresa. 1 2 3 4 5
Comentario:
4. A empresa usa sistemas informatizados para avaliar Nunca Raramente | Algumas vezes | Freqientemente | Sempre
dados internos de desempenho. 1 2 3 4 5
Comentario:
5. Existem atividades diretas entre a empresa € clientes Nunca Raramente | Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
para avaliacdo de desempenho em aspectos como
custos, qualidade, rapidez e confiabilidade de entrega, 1 2 3 4 5

e introducdo de novos produtos.

Comentario:
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6 A empresa utiliza Sistemas infOrmatiZadOS para Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
receber informacdes de seus clientes diretamente. 1 2 3 4 5
Comentario:
7. Qual a freqiiéncia que a empresa atualiza suas Semestral Mensal Semanal Didria Tempo Real
i Ses?
informagdes? 1 2 3 4 5
a. Internas
1 2 3 4 5
b. Sobre os clientes
1 2 3 4 5
¢. Sobre o0 mercado
Comentario:
8. Indique em que eXtenSﬁO é fé.Cll para a empresa Obter Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
informagdes importantes. 1 2 3 4 5

Comentario:
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9. Indique até Onde a empresa tem infomlaqf)es preCisaS Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
sobre as necessidades dos clientes. 1 2 3 4 5
Comentario:
10. Indique até onde a empresa obtém il’lfOI'maQ(N)eS Nunca Raramente Algumas vezes | Fregiientemente Sempre
estratégicas importantes sobre os clientes, antes dos
o 1 2 3 4 5
principais concorrentes.
Comentario:
11. Usualmente, em decisdes estratégicas, o tempo At 4 5 6a12 | Mais de 12
decorrido entre a busca de informagdes/dados e o
comprometimento efetivo com a agéo ¢ de (em 1 3 4 5 6 7
meses)...

Comentario:
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12. Indique até onde o gestor/empreendedor sabe Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
claramente as principais oportunidades a serem
1 2 3 4 5
exploradas no mercado.
Comentario:
13. Indique até onde o gestor/empreendedor conhece Nunca Raramente Algumas vezes | Fregiientemente Sempre
claramente o desempenho de seus principais
. 1 2 3 4 5
competidores.
Comentario:
14 Indique ate’ Onde o gestor/empreendedor Sabe Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
claramente as ameacgas existentes no mercado. 1 2 3 4 5

Comentario:
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15. Indique até onde a empresa sabe como explorar oS Nunca Raramente Algumas vezes | Fregiientemente Sempre
recursos internos da empresa que levam a uma
. 1 2 3 4 5
Vantagem competltlva.
Comentario:
16 A empresa busca novas Oportunidades no mercado Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
1 2 3 4 5
Comentario:
17. A estrutura organizacional da empresa ¢ muito Completa- Avezes Completa-
Falso verdade, as Verdade
, mente falso mente verdade
flexivel. vezes ndo
1 2 3 4 5

Comentario:
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18. Existe muita flexibilidade na divisdo de trabalho da Completa- A vezes Completa-
Falso verdade, as Verdade
mente falso mente verdade
empresa. vezes ndo
1 2 3 4 5
Comentario:

FORMACAO DE COMPETENCIAS

19. Os funcionarios participam diretamente das Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
atividades para defini¢ao das novas estratégias e
N . 1 2 3 4 5
direcdes dos negodcios.
Comentario:
20. Em que extensao os funcionarios sio reSponSéVeiS Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
por mudangas estratégicas na empresa. 1 ) 3 4 5

Comentario:
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21. Os funcionarios desenvolvem trabalhos junto ao Nunca Raramente Algumas vezes | Fregiientemente Sempre
gestor/empreendedor para defini¢do de novas
estratégias e planos de agéo. 1 2 3 4 5
Comentario:
22. Os funcionarios possuem conhecimentos especificos Nunca Raramente | - Algumas vezes | Freqientemente | Sempre
para desenvolver o trabalho. 1 2 3 4 5
Comentario:
23 A empresa Oferece cursos de treinamento para Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
aperfeicoamento de seus funciondrios. 1 2 3 4 5

Comentario:
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24 OS COnﬂitOS que Surgem nas relagaes entre os Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
funcionarios sdo trabalhados pela empresa. 1 2 3 4 5
Comentario:
25 OS funCiOnériOS mostram-se SatisfeitOS com O seu Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
trabalho. 1 2 3 4 5
Comentario:
26. Os funcionarios € o gestor/empreendedor apresentam | N Raramente | - Algumas vezes | Freqlieniemente | - Sempre
um bom relacionamento no ambiente de trabalho. 1 2 3 4 5

Comentario:
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27 A empresa realiza seu planejamento estratégico... Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
1 2 3 4 5
Comentario:
28 Em decisées estratégicas a empresa analisa mais de Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
duas alternativas de agdo. 1 2 3 4 5
Comentario:
29. A empresa tem desenvolvido aliangas com Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
fornecedores para desenvolver novos produtos ou
tecnologias. 1 2 3 4 5

Comentario:
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30 A empresa tem deSCnVOlVidO aliaﬂ(}as com Clientes Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
para desenvolver novos produtos ou tecnologias.
1 2 3 4 5
Comentario:
31 A empresa esté Sempre em busca de novos prOdutOS Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
e tecnologias.
1 2 3 4 5
Comentario:
32. O crescimento das vendas nos Gltimos trés anos foi | Acima=20% | A-20% Estivel AlE+20% | Acima +20%
de... 1 2 3 4 5

Comentario:
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33. Como vocé avalia a variacdo dos seguintes aspectos | Muito Methor | Melhor Igual Pior Muito Pior

relacionados a produgao nos ultimos trés anos:
1 2 3 4 5
a. Indice de rejeigio
1 2 3 4 5
b. Entrega de pedidos na data solicitada
1 2 3 4 5
¢. Tempo necessario para introduzir mudangas em
processos ja existentes 1 2 3 4 5
d. Tempo para desenvolvimento de novos produtos
. 1 2 3 4 5
e. Custo de producido
Comentario:

34. Como vocé compara os seguintes aspectos em Muito Melhor | Melhor gual Pior Muito Pior
relagdo aos seus competidores: 1 2 3 4 5
a. Indice de rejeicio 1 2 3 4 5
b. Entrega de pedidos na data solicitada 1 2 3 4 5
c. Tempo necessario para introduzir mudangas em 1 2 3 4 5

processos ja existentes
d. Tempo para desenvolvimento de novos produtos.
1 2 3 4 5
e. Preco dos produtos

Comentario:
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35. Mais de 50% das vendas da empresa correspondem a

novos produtos langados nos ultimos dois anos.

Falso

A vezes verdade, as vezes

ndo

Verdade

1 2 3
Comentario:
36. O niimero de novos competidores entrando no Falso A veaes vendade, i vezes Verdade
nao
segmento de mercado da empresa ¢é crescente.
1 2 3
Comentario:
37. Existem muitas empresas capazes de produzir os Falso A vezes verdade, s vezes Verdade
nao
principais produtos desta empresa.
1 2 3

Comentario:
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38. Novos produtos tém ameagado as vendas da empresa

Falso

A vezes verdade, as vezes

nao

Verdade

crescentemente.
1 2 3
Comentario:
39. Mais de 50% das vendas da empresa correspondem a Falso A vezes verdade, s vezes Verdade
nao
clientes que compram ha menos de dois anos da
empresa.
1 2 3
Comentario:
40. Os clientes crescentemente solicitam novos Falso A vezes verdade,ds vezes Verdade
nao
produtos.
1 2 3

Comentario:




194

41. Esta empresa normalmente compra seus principais

componentes de mais de trés fornecedores.

Falso

A vezes verdade, as vezes

nao

Verdade

2

Comentario:

42 A empresa pOde adotar rapidamente as novas Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
tecnologias que surgem. 1 2 3 4 5
Comentario:
43. A empresa rapidamente rearranja seus recursos Nunca Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
internos se os competldores ameacam Suas vendas. 1 2 3 4 5

Comentario:
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44. Em que extensao os demais funcionarios participam
das seguintes decisdes desenvolvidas através de

atividades interfuncionais:

a. Decisdes de produtos e servigos referentes a

procedimentos estratégicos.

b. Decisdes de orcamento financeiro como sele¢do
e financiamento de investimentos de longo

prazo.

c. Decisdes relacionadas em mudang¢as na

estratégia de crescimento da empresa.

Nunca

Raramente Algumas vezes | Freqiientemente Sempre
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

Comentario:
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APENDICE C — MATERIAL DE APOIO PARA ANALISE DO
FORMULARIO



Figura 22 - Dimensdes para o diagnostico de uma gestao estratégica
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Figura 23 - Dados para analise do comportamento organizacional

TIPO

CARACTERISTICAS

PROBLEMAS ENCONTRADOS

EMPRESARIAIS

DE ENGENHARIA

ADMINISTRATIVOS

Defensoras

- dominio estreito de produto/mercado
- possui um segmento de mercado bem definido

- administradores especialistas na sua area de
atuacao
- administracdo sem tendéncia a procurar novas

oportunidades fora do seu dominio

- finalidade de criar um conjunto estavel de

produtos/servigos

- a intensa familiaridade
com o seu dominio
gera, aos concorrentes,
uma grande dificuldade
em expulsar esse tipo
de organizacdo de sua

posi¢do no mercado

- produzir e distribuir
mercadorias/servigos da
maneira mais eficiente

possivel

- adota um alto grau de

formalizagdo

- 0 controle e a tomada de
decisdo sdo
centralizadas no

executivo de topo

- coordenacdo através da
padronizacdo e da
programagdo, o que
reduz a quantidade de
comunicagdes das
subunidades e a
freqliéncia com que
devem ser tomadas as

decisOes ndo rotineiras
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TIPO

CARACTERISTICAS

PROBLEMAS ENCONTRADOS

EMPRESARIAIS

DE ENGENHARIA

ADMINISTRATIVOS

Prospectoras

- sdo criadas de mudangas ¢ incertezas ambientais
- buscam oportunidades de mercado

- experimentam regularmente respostas potenciais

a tendéncias ambientais emergentes

- dominio amplo e es estado continuo de

desenvolvimento

- sdo geradora de mudangas, pelo fato de suas
atividades de monitoramento ambiental ndo

serem limitadas no dominio em que atuam

- a elaboragdo da
vigilancia ambiental,
que auxilia na escolha

do dominio

- existem dois fatores que
afetam a sua eficacia,
impossibilitando a
aquisicdo dos
beneficios mdximos em

seus mercados, que sdo:

e a flexibilidade em

suas operagoes

* a constante alteragcdo
de seus

produtos/mercados

- o conflito pode ocorrer
por possuirem
individuos e grupos
monitorando o
ambiente por
oportunidades, o que
pode gerar discordancia
sobre o caminho que a
organizacao estd

seguindo

- a inovagao ¢ fortemente
realgada, o que ocasiona
um grande risco no uso
ineficiente de seus

recursos

- adota um alto grau de

formalizagdo

- 0 controle e a tomada de
decisdo sdo
centralizadas no

executivo de topo

- coordenacdo através da
padronizacdo e da
programagdo, o que
reduz a quantidade de
comunica¢des das
subunidades e a
freqliéncia com que
devem ser tomadas as

decisOes ndo rotineiras
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TIPO

CARACTERISTICAS

PROBLEMAS ENCONTRADOS

EMPRESARIAIS

DE ENGENHARIA

ADMINISTRATIVOS

Analistas

- operam em dois tipos de dominio de
produto/mercado, um relativamente estavel e

outro em constantes mudancas

- localizar e explorar
novos produtos ¢
oportunidades de
mercado e manter
simultaneamente uma
base estavel de produtos

e clientes

- estabelecer um
equilibrio entre as
demandas contraditérias
por flexibilidade e
estabilidade
tecnolégica, o sistema
tecnolodgico caracteriza-
se por um grau
moderado de eficiéncia

técnica.

- problema na
diferenciagdo da
estrutura e dos
processos
organizacionais para
acomodar as areas
estaveis e dindmicas de
operacao. Nao possuem
um processo unificado
de planejamento pelo
fato de que trabalham
com a estabilidade e a

mudanca conjuntamente
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TIPO

CARACTERISTICAS

PROBLEMAS ENCONTRADOS

EMPRESARIAIS

DE ENGENHARIA

ADMINISTRATIVOS

Reativas

- 0s executivos freqiientemente percebem
mudanga e incerteza ocorrendo em seu
ambiente, mas ndo possuem habilidade em

responder efetivamente

- organizagoes instaveis, por faltarem um conjunto
de mecanismos de respostas rapidas e
consistentes para enfrentar ambientes instaveis e

altamente mutaveis

- falha na elaboragao de
uma estratégia

organizacional viavel

- jungdo inapropriada de
componentes como:
tecnologia, estrutura e

Pprocessos

- adota uma relacao de
estratégia-estrutura
propria, que ndo sdo
relevantes as condi¢des
ambientais em que as
organizacdes se

encontram




Figura 24 - Dados para analise do processo de formacao de competéncias

VALOR

CARACTERISTICAS

SOCIAL

Voltadp para
o indiduo

na sociedade

¢ Conhecimento

¢ Habilidades

e Atitudes

ECONOMICO

Voltadg para
o individuo

na orgahizacao

* desempenho

organizaconal

Saber agir

Saber mobilizar

Saber transferir

Saber aprender

Saber engajar-se

Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades

Alguns fatores relevantes:

- participacdo direta nas atividades para defini¢cdo das novas estratégias e dire¢des
dos negobcios.

- funcionarios responsaveis por mudangas estratégicas na empresa.

- desenvolvimento de trabalhos entre os funcionarios e o gestor/empreendedor para
definicdo de novas estratégias e planos de acdo.

- conhecimentos especificos pelos funcionarios para desenvolver o trabalho.
- oferecimento de cursos de treinamento para aperfeigoamento de seus funcionarios.

- administracao dos conflitos que surgem nas relagdes entre os funcionarios da
empresa.

- satisfacdo dos funcionarios no trabalho.

- harmonia nas relagdes com o ambiente




Figura 25 - Dados para analise do modo de formular estratégias

MODOS DE FORMULAR ESTRATEGIAS

MODO EMPREENDEDOR

MODO ADAPTATIVO

MODO DE PLANEJAMENTO

- a formulacao da estratégia ¢ dominada pela

busca de novas oportunidades

- na organizagdo empreendedora o poder ¢

centralizado nas maos do executivo principal.

O empreendedor define a visdo a ser seguida

pela organizagdo

- a formulacdo de estratégia ¢ caracterizada por

saltos dramaticos diante da incerteza.

- 0 crescimento € o principal objetivo das

organizacdes empreendedoras

- inexisténcia de objetivos claramente definidos.
A organizacdo adaptativa € presa por uma

complexa teia de forgas politicas

- 0 processo de formulag@o de estratégia
caracteriza-se “por reagdo” aos problemas
existentes e nao através da busca “ativa” de

novas oportunidades

- 0 processo de tomada de decisdo caracteriza-se

por passos incrementais e consecutivos

- as decisOes sdo desconexas

- o planejador aplica técnicas cientificas de
administracdo e formula estratégias de longo

alcance

- concentra-se em uma analise sistematica,
particularmente na avaliagdo de custos e
beneficios de propostas correntes. Consiste
num processo direcionado para produzir um ou
mais estados futuros que sdo desejaveis e que

ndo acontecerdo a menos que se faga algo

- caracteriza-se pela integragdo de decisdes e de

estratégias.

- orientado para analise sistematica e detalhada




204



ANEXO



205

ANEXO A - DADOS SOBRE A REGIAO ONDE A EMPRESA
ESTA LOCALIZADA

1) Situacdo Geografica e Populacional

O Municipio de Rio de Janeiro ¢ dividido em 5 Areas de Planejamento que, por sua

vez, se subdividem em Regides Administrativas e Bairros, num total de 5.551.538 habitantes.

De acordo com a estrutura organizacional do municipio do Rio de Janeiro, a regido de
influéncia da Escola de Idiomas em questdo situa-se na Area de Planejamento 5, também
conhecida como Zona Oeste da cidade, abrangendo particularmente a XVII Regido
Administrativa - Bangu que inclui os bairros de Realengo, Bangu, Padre Miguel, Deodoro,

Vila Militar, Campo dos Afonsos, Jardim Sulacap, Magalhaes Bastos ¢ Senador Camara.

A Area de Planejamento 5 ocupa 48,5% de todo territorio do municipio do Rio de
Janeiro e possui um total de 1.390.505 habitantes representando nada menos que 25% de toda
a populacdo da cidade. Somente o bairro de Realengo, onde a Escola de Idiomas esté inserida,

possui 172.433 habitantes conforme dados de 1999, expostos na Tabela 1.



Tabela 1. Resumo de areas e populagdo

Areas de Planejamento, RA, e Bairros Area (ha) Populagao 1999
Municipio do Rio de Janeiro 125.528 5.551.538
AP 1 3.582 282.544
AP2 9.898 1.004.785
AP 3 20.745 2.297.712
AP 4 30.352 575.992
AP 5 60.950 1.390.505
XVII RA - Campo Grande 17.167 418.677
XIX RA - Santa Cruz 16.373 277.776
XXVI — Guaratiba 15.173 74.307
XVII RA — Bangu 12.237 619.745
Bairro Realengo 2.635 172.433

Fonte: Anuario Estatistico da Cidade do Rio de Janeiro 200-2001
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E interessante ressaltar que ¢ na XVII RA que se localiza a Vila Militar, o maior

complexo militar do Estado do Rio de Janeiro, gerando para regido um grande fluxo de

oficiais, suboficiais e suas familias que demandam da regido diversos servicos, principalmente

educacionais.

A auséncia de espacos nas regides mais privilegiadas e o continuo crescimento da

cidade, tém levado para a Area de Planejamento 5 enorme contingente populacional ¢ de

empresas, transformando-a na regido de maior crescimento populacional e econdmico da

cidade.
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2) Situacido Economica, Social e Meio-Ambiente

A cidade do Rio de Janeiro, que ¢ 2" maior cidade do pais, possui uma Populagdo
Economicamente Ativa (PEA) de 2.400.743 pessoas, sendo que na area de influéncia da
Escola de Idiomas existe aproximadamente uma PEA de 650.000 pessoas conforme dados de

1996.

Por outro lado, tendo em vista sua importancia economica, deve-se observar a vocacao
natural do Rio de Janeiro para a area de servigos, principalmente no campo turistico, dado o
interesse que desperta em razao de sua natureza privilegiada e excelente infra-estrutura fisica
(a cidade possui o maior centro de convencdes do pais -Riocentro - ¢ uma excelente rede
hoteleira). O Rio de Janeiro ¢ o destino de 50% de todos os turistas estrangeiros que chegam

ao Brasil, conforme dados da Embratur.

Paralelamente a sua vocacgao turistica, o que por si so revela a importancia economica
de seu patriménio ecolégico, a cidade do Rio de Janeiro é o 2 maior pélo industrial do pais
com destaque para as industrias de petréleo, quimica, petroquimica, naval, farmacéutica e
sidertirgica. Possui matriz na cidade das maiores empresas do pais: Petrobras, Vale do Rio

Doce e CSN.

Especificamente a Area de Planejamento 5, de influéncia da Escola de Idiomas,
concentra, devido a facilidade de transporte (¢ cortada pelas principais vias de acesso a cidade
como Av. Brasil, Linha Vermelha e Linha Amarela), infra-estrutura fisica basica e grandes
areas disponiveis, a maioria absoluta dos grandes empreendimentos industriais da cidade onde
se pode destacar o Porto de Sepetiba, o mais moderno do pais, o P6lo Gas-Quimico, que reune
um complexo de industrias, e unidades fabris de grandes empresas como Valesul, Ambev,

Knoll, Wella, Brasquimica, etc.

A Area de Planejamento 5 tem liderado o crescimento econémico na cidade o que vem
justificando os macigos investimentos publicos na regido. A AP5 concentrou em 1997
aproximadamente 23% de todo o programa de investimentos da Prefeitura da cidade do Rio
de Janeiro. O objetivo desta politica ¢ reduzir os desequilibrios sociais buscando levar
servigos publicos em maior quantidade e qualidade, de acordo com o peso econdmico e social

da regido.
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O crescimento populacional, econdmico e social gera enormes reflexos na esfera
educacional. No caso da cidade do Rio de Janeiro e especificamente na regido de influéncia
da Escola de Idiomas, Area de Planejamento 5, esta preocupagio se torna gigantesca ja que
esta regido, como ja demonstrado, ¢ para onde se desloca todo o crescimento econdmico-
populacional, congregando as principais industrias da cidade. A Tabela 2 apresenta dos dados
referentes ao Programa de Investimentos por Area de Planejamento da Prefeitura do

municipio do Rio de Janeiro.

Tabela 2. Programa de Investimentos por Area de Planejamento - Prefeitura do Rio de

Janeiro/2000
Areas de Planejamento Valor (R$1000) %
Total 702.816 100.00
AP1 71.541 10.18
AP 2.1 27.695 3.94
AP 2.2 36.987 5.26
AP 3.1 63.890 9.09
AP 3.2 72.213 10.27
AP 3.3 69.693 9.92
AP 4 53.651 7.63
AP 5 164.761 23.44
Diversas 114.113 16.24
Todas 16.164 2.30
Nenhuma 12.108 1.72

Fonte: Anuario Estatistico da Cidade do Rio de Janeiro 2000-2001
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3) Situaciao Politica

A Area de Planejamento 5 possuia, em 1996, 25 Zonas FEleitorais e 986.275 eleitores,
0 que representa aproximadamente 24% de todo eleitorado da cidade, se constituindo numa
regido de enorme peso e expressdo politica. Este peso tem se refletido nas constantes
reivindica¢des de maior participagdo social nas decisdes do poder publico. A conseqiiéncia
mais visivel desta postura ¢ o aumento substancial dos investimentos publicos na regido,

conforme demonstrado na Tabela 2.

4) Situacao Educacional

O Municipio do Rio de Janeiro possui a maior rede publica de ensino fundamental do
pais e ¢ 0 2 municipio, no Brasil, em nimero de escolas publicas e privadas de nivel médio,
antigo 2'grau. Atualmente a cidade possui 400.000 alunos matriculados no ensino médio
sendo que destes aproximadamente, 100.000 somente na regido da AP5 de influéncia da

Escola de Idiomas, o que demonstra o enorme potencial de expansdo local do ensino.

Na Zona Oeste, a rede de ensino, segundo o Guia de Escolas Particulares do Rio de
Janeiro de 2001 e os dados da Secretaria Municipal de Educag¢do apresenta a seguinte

realidade em niimero de unidades escolares regularizadas (Quadro 1):



Quadro 1 — Nimero de unidades regularizadas na Zona Oeste do Rio de Janeiro
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Regiao Bairro Unidades Particulares | Escolas Municipais

Cosmos 4
Guaratiba 2

Santa Cruz Paciéncia 16
Pedra de Guaratiba 4 94
Santa Cruz 30
Sepetiba 6
Total 56
Campo Grande 66
Augusto Vasconcelos 01

Campo Grande Cosmos 4 100
Inhoaiba 2
Santissimo 7
Total 80
Bangu 37
Guadalupe 18

Bangu Jabour
Jardim Sulacap 4
Magalhaes Bastos 8
Padre Miguel 20
Realengo 37
Santissimo 7 145
Senador Camara 9
Vila Kennedy 4
Vila Militar 1
Total 141
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Regiao

Escolas Municipais

Barra da Tijuca

Bairro Unidades Particulares

Barra da Tijuca 32
Cidade de Deus 5
Curicica 13
Freguesia 40
Itanhanga 1
Pechincha 19
Praca Seca 24
Recreio dos 21
Bandeirantes

Tanque 10
Taquara 35
Vargem grande 1
Vila Valqueire 15
Total 216

107

Fonte: Guia de Escolas Particulares do Rio de Janeiro de 2001 e os dados da Secretaria

Municipal de Educacao



