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RESUMO

Esta dissertagdo estuda o processo de elaboragdo de estratégias em pequenas
empresas, examinando como os dirigentes dessas organizagdes percebem transformagdes
ambientais e agem no sentido de buscar uma melhor interagdo entre ambiente

organizacional interno e ambiente externo.

Para a realizagdo da pesquisa foram realizadas entrevistas orais semi-
estruturadas com os principais dirigentes e/ou proprietarios de sete pequenas empresas

industriais localizadas na regido da grande Florian6polis.

Os critérios para a selegdo das unidades estudadas foram a existéncia minima
de cinco anos de atividades ininterruptas e o emprego de dez a noventa e nove funcionarios,
excluindo-se, assim, empresas incapazes de sustentar sua sobrevivéncia por curtos periodos

de tempo.

Nio obstante a alta diversificagdo entre as empresas selecionadas, tanto em
termos de tamanho como em termos de idade e ramo de atividade, foram observados varios
pontos comuns no processo de elaboragdo de suas estratégias. Este aspecto reforga a
importdncia dos resultados obtidos e estimula a realizagio de novas pesquisas que os

confirmem, aprofundando o contetido aqui desenvolvido.

Do material das entrevistas surgiram quatro categorias principais € duas
subcategorias. A primeira categoria correspondeu a identificagdo do grupo dirigente € o
importante papel que exerce na formulag@o de estratégias. A segunda categoria observada
foi a defini¢do e existéncia de objetivos organizacionais. A terceira categoria referiu-se a
analise que as pequenas empresas fazem do ambiente externo. A quarta abrangeu a
avaliagdo que a organizagdo faz de seu proprio ambiente interno. J& as duas subcategorias
identificadas corresponderam a identificagdo dos stakeholders internos e externos

observados pelas empresas estudadas em seus ambientes interno € externo, respectivamente.

O grupo dirigente foi caracterizado como importante por ser responsavel

pela formulagdo de estratégias das empresas estudadas. S3o seus membros que definem os
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objetivos da organizagdo, avaliam o ambiente interno e externo e identificam os

stakeholders mais importantes, promovendo a aproximag@o da empresas com eles.

Os membros dos grupos dirigentes ocupam posigio privilegiada por
possuirem condi¢gdes de observar fendmenos resultantes das inter-relagdes da empresa e
meio ambiente de forma bastante proxima. Esta posi¢@o, aliada ao fato de deterem o poder
de decisdo da organizagdo, torna o grupo dirigente peca fundamental capaz de criar ou

desativar arranjos organizacionais conforme as oportunidades percebidas.

A segunda categoria mostrou-se relevante pela influéncia que exerce na
elaboragdo de estratégias organizacionais. Os objetivos existentes demonstraram ser um

forte referencial a orientar a escolha de alternativas por parte do grupo dirigente.

Embora as empresas estudadas ndo apresentassem um processo elaborado de
planejamento e andlise, suas estratégias sdo construidas por meio de avaliagdes freqtientes e
constantes do ambiente externo e interno da organizagdo. No ambiente interno constatou-se
que sdo identificadas as principais habilidades ou competéncias organizacionais. As
empresas do estudo apresentaram um ntimero reduzido de competéncias e seus esforgos sido

mais concentrados em aprimorar estas habilidades do que adquirir novas.

As competéncias principais funcionam como limitadoras na busca por
oportunidades, pois os dirigentes procuram selecionar oportunidades a elas relacionadas,

descartando outras pouco relacionadas com as principais habilidades da organizagéo.

Tanto no ambiente externo como interno, constatou-se que sio identificados
grupos considerados influentes o suficiente para interferir no desenvolvimento da
organizagio e no alcance de objetivos. As empresas estudadas procuram identificar estes
grupos de influéncia e quando possivel buscam estreitar relagdes, aproximando-se dos

grupos que julgam serem mais importantes.

A formulagdo de estratégias pelos grupos dirigentes das pequenas empresas
estudadas, tendo como referéncia os objetivos definidos e a busca por novas oportunidades
relacionadas com as principais competéncias internas, mostrou ocorrer de modo rapido e
econdmico, situando-se num meio termo entre a mera adaptagdo 4s contingéncias
ambientais ¢ a elaboragdo de planos detalhados que envolvem a analise de elevado nimero

de variaveis.



ABSTRACT

This dissertation explores the process of strategy elaboration in small
companies, examining how their managers perceive environmenental transformations and
act in order to achieve a better interaction of the relationship between the internal

organizational environment and the external environment.

The methodological procedures included oral and semi-structured interviews
carried out with the more important managers and/or owners of seven small industrial

companies based in Florianopolis and surroundings.

The criteria used for the selection of the studied units were a five-year-
uninterruped activity and the employment of 10 to 99 employees, thus excluding companies

incapable of surviving even for short periods of time.

Despite the high diversity among the selected companies, either in terms of
size, age or activity branch, some common points were observed during the process of
strategy elaboration. This aspect reinforces the importance of the findings and stimulates the
realization of further research which may confirm the results and more deeply explore the

topic in question.

Four main categories and two subcategories emerged from the interviews.
The first category corresponded to the manager group identification and its important role
in strategy formulation. The second category was related to the definition and existence of
organizational objectives. The third category referred to the external environment analysis
made by the small companies. The forth category involved the internal environment
assessment. The two identified subcategories corresponded to the identification of the

internal and external stakeholders in their internal and external environments, respectively.

The importance of the manager groups was found to be due to their
responsibility of formulating strategies. Their members define the organizational objectives,
assess the internal and external environment and identify the more important stakeholders,

promoting their relationship with the company.



The manager group members are in a privileged position as they can closely
observe the phenomena resultant of the inter-relationships between the company and the
environment. This position and the fact of having the decision power in the organization,
transforms the manager group in a fundamental piece capable of creating or desactivating

organizational arrangements according to the perceived opportunities.

The second category has proved to be relevant due to the influence that it
exertes on the organizational strategy elaboration. The existent objectives have
demonstrated to be a strong referencial to direct the alternative choices on the part of the

manager group.

Although the studied companies presented neither an elaborated planning nor
a regular analysis process, their strategies were determined by means of frequent
assessments partaking in the external and internal organizational environment. The main
skills or organizational competences were identified in the internal environment. The studied
companies presented a reduced number of competences and their efforts are more

concentrated in improving those skills and not in acquiring new ones.

The main competences function as constraints in the search for opportunities,
as the managers try to select those opportunities related to them, discarding other

competences less related to the main ones.

Both in the internal or external environments the study identified groups
influent enough to interfere in the organizational development and in the achievement of the
objectives. The investigated companies try to identify these groups of influence and when
possible to establish closer relationships, approaching the groups considered more

important.

Strategy formulation was shown to occur in a rapid and economic way.
Those strategies, based on the defined objectives and on the constant search for new
opportunities related to the internal competences, was found to be in a middle position
between mere adaptation to environmental contingences and the elaboration of detailed

plans, involving the analysis of a higher number of variables.



1. INTRODUCAO

A literatura em estratégia é bastante ampla e desenvolvida mas muito voltada
para uma realidade diversa da que cerca os pequenos empreendimentos, a da grande
corporagdo empresarial. E para responder aos desafios da grande empresa moderna que boa
parte das pesquisas, teorias € modelos sobre estratégia organizacional sdo desenvolvidos,

testados e aperfeigoados.

Este abandono a que as pequenas empresas tém sido submetidas, a0 menos
por esta parte da teoria administrativa, foi o principal fator motivador do autor para a
elaboragdo da pesquisa empreendida nesta dissertagdo. O presente trabalho teve como
objeto de estudo a formulagdo de estratégias em pequenas empresas industriais no Estado
de Santa Catarina, procurando, desta forma, colaborar para o avango da ciéncia na teoria

administrativa e da pratica empresarial.

Inicialmente, sdo apresentados o tema, a problematica e a justificativa da
pesquisa, bem como os objetivos gerais e especificos que se pretendeu atingir com a

dissertago.

Apo0s, é apresentada a fundamentagdo tedrica que embasa a pesquisa € a
metodologia adotada. Por fim, sdo apresentados os dados levantados juntamente com sua

analise ¢ as conclusdes do autor em relag@o aos resultados obtidos neste trabatho.
1.1 APRESENTACAO E JUSTIFICATIVA

As micro e pequenas empresas tém desempenhado um papel de destaque na

economia e no contexto social brasileiro.

De acordo com dados do Sebrae (1993), as micro e pequenas empresas
brasileiras correspondem a 97,11% do total de estabelecimentos do pais e sdo responsaveis

por 59,38% do total da médo de obra empregada na industria, comércio e servigos.



As pequenas empresas, por fazerem mais uso do recurso trabalho do que do
capital, sdo importantes fontes geradoras de empregos. Cabe observar que a relagdo
investimento fixo e gera¢do de postos de trabalho nas pequenas empresas € baixo, ou seja, a

criagdo de empregos nestes estabelecimentos é mais barata.

Um estudo do Banco Mundial (Melaragno, 1982:82), sobre emprego e
desenvolvimento de pequenas empresas propde que estas sejam mais incentivadas para,
através da criagdo de empregos, corrigir distor¢des do subdesenvolvimento que exclui larga
parte da populagdo mundial na participagdo das rendas nacionais. Este estudo apresenta
algumas vantagens e desvantagens do desenvolvimento das pequenas empresas. Entre as

vantagens pode-se citar:
- as pequenas empresas geram maior numero de empregos diretos por capital investido,

- tém maior efeito sobre a criagio de empregos indiretos, pois tendem a comprar seus

insumos no mercado local, ao passo que as grandes tém maior tendéncia a importa-los.
- as pequenas empresas tendem a obter mator produtividade do capital,
- propiciam a geragio de poupanga,

- representam seguran¢a a comunidade ao oferecer emprego e reduzir certas disparidades

econdomicas,

- em geral, os sistemas de produgdo das pequenas empresas geram menores impactos

negativos no meio ambiente.

Dentre os problemas das pequenas empresas, Melaragno (1982) destaca o
fato de pagarem salarios mais baixos aos seus empregados, a0 mesmo tempo em que s3ao
obrigadas a pagar mais caro pelo capital necessario ao seu desenvolvimento do que as

grandes empresas.

Atualmente, o ambiente externo as pequenas empresas, assim como nas
demais organizagdes, é marcado por mudangas sociais, tecnologicas e econdmicas que
afetam profundamente seu comportamento estratégico. A compreens@o das transformagdes
ambientais em curso pelos dirigentes empresariais € fator decisivo para a sobrevivéncia € o

alcance da produtividade e competitividade.



A visdo das organizagGes como sistema fechado estd definitivamente
sepultada. As empresas estdo inseridas em um ambiente maior, que as influencia e com 0
qual fazem trocas e interagem, buscando equilibrio entre as for¢as ambientais externas e as

forgas da configuragio interna da empresa.

As pequenas empresas, também estdo em constante intercambio e interag@o
com o meio que as cerca. Ao procurarem o melhor ajuste entre seu ambiente interno e o
meio externo, elas estabelecem direcionamentos gerais, ou caminhos de agdo, que acabam
servindo de orientagio para a organizagdo como um todo (Richers, 1982:69). Estes

caminhos s3o reconhecidos como estratégias organizacionais.

Desde que Schumacher publicou “Small is beautiful”, em 1973, as pequenas
empresas tém sido, freqiientemente, objeto de estudos e pesquisas na Administragdo e na

Economia.

No entanto, existem poucas pesquisas, especialmente no Brasil, voltadas para
a formulagio de estratégias em pequenas empresas. Grande parte dos trabalhos dos mais
eminentes autores, na area, referem-se ao estudo das questdes estratégicas de grandes
corporagdes. Da mesma forma, sdo desenvolvidos e analisados métodos e técnicas para a
solugdo de problemas estratégicos tendo em vista um ambiente organizacional interno

bastante diverso do encontrado em pequenas empresas.

A pesquisa, portanto, tem por tema o estudo da “formulag@o de estratégias

em pequenas empresas” ¢ a finalidade de contribuir para o conhecimento teérico nesta area.
1.2 PERGUNTA DE PESQUISA

Ante 0 exposto, a pesquisa realizada pretendeu responder a seguinte

pergunta ou problema de pesquisa:

“Como as pequenas empresas industriais formulam suas
estratégias?”

1.3 OBJETIVO GERAL

Compreender o processo de elaboragdo de estratégias de pequenas empresas

industriais.



necessarios;

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para a consecugdo do objetivo geral , os seguintes objetivos especificos sdo

0 verificar como as pequenas empresas percebem transformagoes

ambientais;

¢ verificar como é buscado o equilibrio/interagdo entre a organizagdo e o

ambiente externo,

O definir os referenciais externos e stakeholders que as pequenas empresas

consideram importantes para a formulagdo de suas estratégias,

O definir os referenciais internos e stakeholders que as pequenas empresas

consideram importantes para a formulag¢@o de suas estratégias.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Durante a década de 50, aumentou a preocupagdo com as dimensdes
ambientais externas as organizagdes e sua influéncia no desempenho das empresas. A teoria
geral dos sistemas apresentou uma nova maneira de visualizar e interpretar as empresas

como sistemas que interagem e se relacionam com um ambiente maior.

Conceitos como morfogénese, feedback e homeostase foram desenvolvidos e
passaram a fazer parte da teoria administrativa. O Desenvolvimento Organizacional (DO),
na esteira da Teoria de Sistemas e aliando seus conceitos a estudos de comportamento
humano, surgiu na década de 50 e inicio dos anos 60 com uma visdo de mudanga
organizacional planejada que posteriormente tornou-se classica na administragdo. A época,
o DO representava um esforco para mudar crengas, valores, atitudes e estruturas
organizacionais com a finalidade de melhor adaptar as empresas aos novos mercados,

tecnologias e desafios emergentes no ambiente.

Embora o DO n3o enfocasse 0 meio ambiente como ponto central para a
mudanga, este era reconhecido e seu poder de influéncia considerado. Lawrence & Lorsch
(1972), ao abordarem a relagio da organizagio com o ambiente externo, expdem que
“..neste defrontamento nos nos referiremos a relacionamentos como uma transa¢do
planejada a fim de introduzir a idéia necessdria de que geralmente ha uma estratégia
deliberada que a administragdo de uma organizagdo adota para conduzir estas transagoes

externas de tal modo que ela prometa gerar excedente de recursos para a organiza¢do.”

Mais adiante, estes autores explicam que ndo estdo preocupados com o0s
problemas decorrentes de qual deve ser o conteiido da declaragdo de uma estratégia ou do
conjunto de metas para uma particular empresa. Seu principal ponto de atengdo, continuam
os autores, no que se refere 4 defrontagdo organizagdo/ambiente, consiste em como a
qualidade destas transagbes pode ser mantida e melhorada diante das modificagdes

ambientais.



No trecho citado, os autores ilustram bem como o DO, reconhecendo a
interdependéncia das organizagGes com o ambiente externo e a necessidade de adequadas
transagdes, proporcionou campo para que preocupagdes acerca da formulagdo e contendo

de estratégias empresariais tomassem forga na teoria administrativa.

O surgimento da Teoria da Decisdo, juntamente com o DO, também
ofereceu campo fértil para o estudo do tema estratégia empresarial. A Teoria da Decisdo
surgiu na obra “Comportamento Administrativo” como forma de explicar o comportamento
humano em organizagdes. Para Simon (1979), as organiza¢des sd30 compostas por um
complexo sistema de decisGes em que todas as pessoas, de todos os niveis hierarquicos e

fungdes, defrontam-se constantemente com situagdes que as obrigam a tomar decisdes.

Herbert Simon apud Etzioni (1976:51) notou que as organizagdes estdo
fundadas em duas formas de divisio do trabalho: uma horizontal e outra vertical. Na
primeira, a divisio ocorre de acordo com tarefas especificas e certas especialidades
necessarias para o funcionamento da organizagdio. Na segunda, a diviso € baseada no

poder e estdo mais relacionadas com a decis@o e ndo com a execugdo de tarefas.

A divisfo vertical do trabalho divide as decisdes de forma que nas posigdes
superiores sejam tomadas as decisGes mais gerais da organizaé:ﬁo. A medida que decresce o
nivel hierarquico as decisdes vdo sendo decompostas até se chegar & execugdo da tarefa no
escaldo mais inferior. Esta divisdo de planejamento, decomposi¢do e execugdo perfaz uma

forma muito comum de distribuigdo de deciséo e trabalho.

No nivel mais elevado da hierarquia da organizagdo estdio as chamadas
decisdes estratégicas, envolvendo questdes mais gerais e fundamentais para a empresa. No
nivel intermediario localizam-se as decisGes taticas, mais especificas e restritas do que as
questdes estratégicas. Por fim, no nivel operacional estdo as decisdes relacionadas com as

tarefas dos escaldes mais inferiores da empresa € que constituem as decisdes operacionais.

O tema desta dissertagdo esta ligado as decisdes estratégicas localizadas no
nivel mais elevado da hierarquia de pequenas empresas, mais precisamente nas maos do

empreendedor ou principal dirigente da organizag&o.



Para fornecer o suporte teorico que este tema exige, a revisio bibliografica
inicia-se com as definigdes do conceito “estratégia™ propostos pela literatura dominante e os
processos de formulagdo mais comumente encontrados. Em seguida sdo tratados pontos
mais especificos como o processo de escolha estratégica, a influéncia do ambiente externo
nas organizagdes € 0 bapel dos referenciais na formulagdo de estratégias. Por fim, a revisio

é concluida, abordando o processo de formulag@o em pequenas empresas.
2.1 O CONCEITO DE ESTRATEGIA

A palavra estratégia vem do grego “strategos” (general) que significava, até
o século XVIII, a “arte do general”, representado na figura do comandante que se afasta da
linha de combate e das taticas de batalha para conduzir a “grande tatica” (Bethlem,
1981:09). A estratégia no campo militar representa o planejamento e a condugio de

operagdes e movimentos de contingentes com vistas ao objetivo de guerra.

Von Clausewitz, na obra “Da guerra” de 1832, definiu estratégia como a
“arte do emprego das batalhas como um meio de se chegar ao objeto de guerra (a vitoria)”
apud Bethlem (1981). Para este autor, o objetivo da guerra ndo € destruir o inimigo mas

vencé-lo sem desmontar sua estrutura econdmica e, conseqiientemente, poder explora-la.

Alguns principios e conceitos da visdo estratégica militar foram incorporados
e absorvidos pela estratégia empresarial, mas, o campo de batalha e o campo organizactonal
possuem diferengas relevantes e varias idéias da estratégia militar podem ndo ser adequadas

a administragdo (Motta, 1993:80).

O conceito militar de estratégia disseminou nas organizagdes a idéia de se
definir claramente objetivos e de se ter uma visdo mais ampla do horizonte organizacional.
Também influenciou no sentido de que a consecugdo dos objetivos ocorre através do

planejamento flexivel, baseado no comando e na lideranga.

Todavia, no campo militar ha uma predomindncia de constantes em relagdo
as variaveis, enquanto a estratégia empresarial é marcada pelo grande numero de variaveis
que a influenciam, principalmente devido a volatilidade ambiental. Qutra diferenga
importante reside no fato de que a estratégia militar ¢ baseada na oposi¢do a um inimigo

que deve ser subjugado, enquanto as empresas baseiam sua estratégia tendo em vista sua



propria sobrevivéncia. Os concorrentes ndo sdo considerados inimigos mas apenas mais

uma variavel a ser analisada.

Ansoff (1977:99) expde que a ponte para a utilizagdo do termo estratégia na
drea organizacional foi estabelecida por von Neumann e Morgenster com a Teoria dos
Jogos. Esta teoria fornece uma visdo uUnica e global para todas as situagdes de conflito
independentemente de sua origem, e uma de suas conseqiiéncias foi o uso crescente do

conceito de estratégia na literatura administrativa.

O termo estratégia € amplamente utilizado por varios autores em
administragdo, cada um estabelecendo um significado e apresentando uma defini¢do
especifica acerca do conceito. Assim, temos que Ansoff (1977:100) apresenta estratégia

como sendo “uma regra para a tomada de decisdo”.

Ja em Nadler et al. (1983:232), encontramos estratégia como “um conjunto
de decisdes relacionadas com o escopo das atividades da organizag@o, objetivos a serem

alcangados, € alocac¢do de recursos para o atingimento dos objetivos”.

Andrews (Apud Nadler, 1983:225) considera estratégia como “0 conjunto

de propositos e politicas que definem uma companhia € seu negocio”.

Chandler (Apud Bethlem 1981:13), apresenta o termo estratégia como sendo
a “determinagdo das metas basicas de longo prazo e dos objetivos da empresa e a adogdo

dos cursos de agdo e da alocagdo de recursos, necessarios para atingir aquelas metas”.

Para Stoner (1985:70), a estratégia possui dois vieses. Um ¢€ relacionado ao
atingimento de objetivos onde estratégia seria o “programa geral para a consecugdo dos
objetivos de uma organizag@o e para o desempenho de sua missdo”. O outro € voltado para
a relagdio empresa e ambiente quando o termo equivaleria ao “padrio da resposta da

organizagdo ao seu ambiente ao longo do tempo™.

Estas varias definigdes de estratégia refletem um compromisso com a missio,
objetivos ou propositos organizacionais que se pressupde estejam estabelecidos, € com o
que se deve fazer para atingi-los. Este modelo peca por deixar implicito que a estratégia
emerge de um processo planejado e racional de andlise continua do ambiente e da

organizagao.



Percebendo que o conceito tem sido tradicionalmente definido apenas de
modo formal, embora seja usado implicitamente de diversas maneiras, Mintzberg (1987:11-
24) apresenta cinco defini¢bes de estratégia que abarcam grande parte dos multiplos
significados existentes para o termo. A estratégia pode ser concebida tanto como plano,

manobra, padrio, posi¢do ou perspectiva.

Como plano as estratégias sdo algo como intengdes conscientes para cursos
de agdo ou linhas guias para lidar com determinadas situagdes. Esta defini¢do possui duas
caracteristicas essenciais: estratégias sdo elaboradas antes das agdes a que se destinam e séo
desenvolvidas consciente e propositadamente. O pensar € separado do agir e anterior a ele,
e, por vezes, é explicitado em documentos formais denominados planos. O plano, como um
documento escrito, ndo € condigido necessaria para o conceito de “estratégia como plano”,

para tanto basta que ela seja pretendida, ou melhor, que haja concepgédo precedendo a agédo.

A estratégia como plano pode ser geral ou pode ser mais especifica. No
sentido mais especifico uma estratégia pode, ainda, ser considerada como manobra, ou seja,
uma especifica e pretendida maneira de lograr éxito diante de um oponente ou competidor
em uma situagdo de barganha ou de competigdo. Mintzberg coloca que ha uma crescente
literatura no campo da administragdo que concebe estratégia como manobra, a exemplo de

Porter com seus dois classicos, Estratégia Competitiva e Vantagem Competitiva.

No entanto, o autor defende que definir estratégia como plano ou manobra
nio € suficiente, pois deve-se levar em conta além das intengdes os padrdes de
comportamento existentes. Neste caso, a estratégia é definida como um padrdo, ou melhor,
um padrio consistente em meio a uma torrente de agdes que podem ser tanto pretendidas

como nao.

Constantemente, gerentes referem-se as estratégias de um executivo superior
ou de determinados concorrentes mesmo sem conhecer seus planos formais ou verdadeiras
inten¢des. Talvez eles associem certas intengdes a0 comportamento, mas isto ndo passa de
mera suposi¢io que pode demonstrar-se falsa. Ao fazerem isto, eles estdo considerando a

consisténcia e constincia do comportamento e rotulando-o de estratégia.
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Desta forma, a estratégia como plano e como padrio podem ter origens
independentes, pois, planos podem ter certas intengdes que ndo se realizam e os padrdes
podem surgir sem que necessariamente haja uma inteng@o prévia. Do conjunto de intengdes
de um plano, algumas acabam ndo se concretizando (gerando estratégias nfo realizadas)
enquanto outras tornam-se uma realidade na organizagio e sdo executadas (gerando o que
ele chama de estratégias deliberadas). As estratégias deliberadas juntamente com os padrdes
consistentes (chamados de estratégias emergentes) é que vao, de acordo com Mintzberg

(1987), compor o conjunto de estratégias existentes em uma organizagao.

A quarta defini¢do para o termo € considera-lo como posi¢do, ou melhor,
uma maneira de localizar a organizagdo dentro do meio ambiente que a cerca. Assim,
estratégia ¢ uma for¢a mediadora entre o ambiente organizacional interno e o contexto
ambiental externo a organizagdo. Uma posigdo € sempre definida em relagdo a um ponto de
referéncia, que pode ser um ou varios competidores, o mercado em si, ou mesmo 0
ambiente como um todo. Esta concepgdo é compativel com os modelos anteriores, pois
uma posigdo pode ser almejada antecipadamente ou mesmo ser descoberta por meio de

padrdes de comportamento.

A quinta e ultima definicdo é a de estratégia como perspectiva: a profunda e
particular maneira dos individuos perceberem o ambiente. Enquanto no conceito anterior o
foco era no ambiente externo a organizagio, aqui o foco inverte-se para dentro da
organizagio, mais precisamente, nos valores € na cultura compartilhada pelos membros da

organizagao.

As estratégias, assim, sdo perspectivas comungadas pelos membros de uma
organizagdo, seja por meio de intengbes preconcebidas e/ou por meio de padroes de
comportamento e agles percebidos pelas pessoas. Um importante ponto neste quinto
conceito € a leitura da mente coletiva da organizagdo: entender como intengdes e
percepgdes sdo difundidas e compartithadas no sistema e como as agdes tornam-se

consistentes e reconhecidas como padrdes eficazes pelos membros da organizaggo.

Estas cinco definigdes para estratégia empresarial, embora possam parecer

antagdnicas, sio complementares e interrelacionam-se. Nenhum conceito individualmente ¢
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capaz de abarcar as complexidades que envolvem o debate e cada conceito fornece
elementos importantes para compreender o fendmeno estratégia. Este ecletismo na
definicdo do termo permite abrir o foco para melhor compreender o fendmeno nas
empresas, principalmente em organizagdes onde os aspectos formais e racionais do

planejamento estdo ausentes.
2.2 OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Pode-se considerar que todas as organizagdes possuem objetivos, pois oS
sistemas organizacionais necessitam de referéncias ou fins que orientem comportamentos e
esforgos na mesma direg¢do e sejam compartilhados pelos varios individuos participantes do

sistema.

A existéncia de objetivos € fator essencial 4 sobrevivéncia da organizagdo, ao
ponto de Richers (1994:52) conceitua-los como simplesmente a “razdo de ser de uma
empresa”. Este mesmo autor acrescenta que nem todas as empresas exteriorizam

formalmente seus objetivos, o que ndo significa que elas no os tenham.

Richers (1994) explica que para muitas empresas, em especial as pequenas,
ndo compensa elaborar defini¢des formais dos objetivos empresariais. Entretanto, na medida
em que alguns efeitos do crescimento organizacional sdo sentidos, como a descentralizagio
de responsabilidades € o planejamento por unidades operacionais, a fixagdo de objetivos
formais torna-se “uma das condi¢des primordiais para assegurar o seu sucesso” (Richers,

1994:51).

Os objetivos sdo conceituados de diversas formas na literatura. Em geral, sdo
considerados como algo a ser atingido no futuro, de forma quantificada ou ndo, conforme

os autores os subdividem em metas e alvos operacionais.

Etzioni, (1976) considera objetivo organizacional uma posi¢do desejada que
a empresa tenta atingir. Para Rebougas de Oliveira (1994:144) objetivo € o estado, situagdo
ou resultado futuro que se pretende atingir. Este autor diferencia os conceitos de objetivo e
desafio, sendo que o primeiro corresponde aos alvos que se pretende atingir e o segundo € a

quantifica¢do, com prazos definidos, dos objetivos estabelecidos.



12

Santos (1992:181) explora o tema adotando os termos objetivos basicos,
metas e alvos, conceituando o primeiro como aquele que traduz, na generalidade, os anseios
e os desejos da cupula da organizagdo, sendo geralmente genéricos e devendo ser
transformados em metas e alvos para se tornarem eficazes. Ja as metas representariam a
quantificagio dos objetivos basicos em planos funcionais enquanto os alvos
corresponderiam a uma subdivisdo ainda maior das metas dos planos funcionais para cada

departamento da empresa.

Kotler (1976:316) define objetivos como, simplesmente, “uma declaragdo
do ponto ao qual a empresa quer chegar” e os classifica em principais (ou primarios),
instrumentais e especificos. Objetivos principais correspondem ao “alvo da agdo” da
empresa como um todo, enquanto os instrumentais referem-se ao alcance de metas setoriais
de cada divisio ou departamento da organizagdo. Por fim, o autor considera objetivos
especificos como aqueles determinados quanto ao seu momento proprio e magnitude, ou

seja, é uma especificagio dos varios alvos da empresa em quantidades e prazos previamente

definidos.
2.3 OS PROCESSOS DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Para melhor entender o que € uma estratégia € preciso compreender os
processos que rodeiam a sua formulagdo. Neste sentido, Nadler et al. (1983:227)
apresentam trés modos de formulagdo de estratégias que perfazem uma tipologia muito

usada na literatura.

Para os autores existem varias maneiras pelas quais as estratégias s@o
formuladas nas organizagOes, e trés abordagens, modos ou estilos podem ser mais
frequentemente identificados: abordagem do planejamento, abordagem do processo politico

e abordagem do processo adaptativo.

A abordagem da formulagio estratégica através do planejamento requer
racionalidade € 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 crenga de que a analise sistematica pode proporcionar uma compreensdo do

ambiente, tanto externo quanto interno, o suficiente para influencia-lo. A principal
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,

caracteristica do modo planejamento € a integragdo entre decisdes e estratégias. As
organizagdes que adotam este modo de formulaco estratégica acreditam que as decisdes
elaboradas em conjunto em um processo sistematico sdo menos conflitantes. e mais

complementares do que se elaboradas independentemente.

Na abordagem do processo politico, visualizam-se as organizagdes como
entidades compostas de coalizdes e grupos de interesses que freqiientemente influenciam na
tomada de decisGes estratégicas. Os grupos € pessoas possuem valores € tentam moldar as
decisdes da organizagio para que esta se mova em uma diregdo consistente com seus
valores e crengas. Desta feita, a estratégia ¢ conseqiiéncia de competigﬁo; conflito, coalizio

e barganha entre os varios grupos de interesses dentro da organizac¢do.

No modo adaptativo, o formulador de estratégias aceita a existéncia de um
status quo poderoso e a falta de objetivos claros reflete a existéncia de divisdo de poder
entre membros de varias coalizGes. As ag¢Ges visam remediar situagdes e se adequar ao
ambiente, movendo-se em passos curtos e desarticulados que possibilitem ndo se afastar
muito do status quo imperante. As solugdes ocorrem por reagdo aos problemas existentes e
ndo pela busca ativa de oportunidades. O feedback, neste caso, ¢ importantissimo para a

adequagdo da empresa as mudangas ambientais.

Além das abordagens do planejamento, da politica e da adaptagdo para o
processo de formulagdo estratégica, existe um outro modelo de geragdo de estratégias
denominado, por Mintzberg (1973:44), como modo empreendedor. Nesta abordagem
identifica-se um fundador ou lider forte que toma as principais decisdes da organizacéo de
forma ousada, arriscada e intuitiva. As principais caracteristicas deste modelo € a incessante
busca de novas oportunidades € os saltos draméticos frente a incerteza com decisGes
arrojadas em momentos de crise. A estratégia é gerada pela visdo de um executivo principal
que estende seu controle pessoal sobre as pessoas. Nas organiza¢des em que predomina o
estilo empreendedor de formulagdo estratégica detecta-se o crescimento como objetivo

principal.

Na realidade, ¢ muito dificil encontrar qualquer um dos modos de
formulagdo estratégica em sua forma pura € as diferengas situam-se mais em termos de qual

abordagem é preponderante em cada situagdo. A combinagdo dos estilos pode refletir certas
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necessidades ou caracteristicas peculiares de cada organizagdo. Estratégias explicitamente
formuladas podem nio ser implementadas e outras, embora nunca planejadas, podem ser

fundamentais para a organizagio.

Uma outra abordagem importante a ser destacada no processo de formulagéo
de estratégias é a abordagem incremental de James Brian Quinn (1978). Em seus trabalhos,
este autor defende que estratégias bem sucedidas possuem uma abordagem menos parecida
com a légica racional-analitica e mais com uma abordagem evolucionéria, fragmentada:e

altamente intuitiva.

O processo formal é bastante conhecido na literatura do planejamento
estratégico. A analise formal ocupa papel de destaque no processo e visa trazer em uma
base planejada e estruturada todas as informagdes necessarias aos analistas para a
formulagdo de estratégias. Esta logica estabelece para a empresa etapas de trabalho
claramente fixadas e hierarquizadas para a formulagdo de estratégias globais. Determina-se
a missio empresarial, elabora-se o diagnostico ambiental com énfase nas oportunidades e
ameagas externas e pontos fortes e fracos do ambiente interno, e, finalmente, escolhe-se as

melhores estratégias dentre as alternativas surgidas, programando sua implementagao.

No entanto, os administradores sdo frequientemente confrontados com
eventos precipitantes, sobre os quais ndo possuem controle, que podem exigir a antecipagdo
de decisdes de forma urgente e fragmentada, tornando-as fortes o suficiente para mudar a
postura estratégica da empresa. Para Quinn (1978:09), nenhuma organizagdo, “ndo importa
qudo brilhante, racional ou imaginativa for”, tem condi¢bes de prever o momento certo,

rigor ou até mesmo a natureza de tais eventos.

Quando os administradores deparam-se com esta classe de eventos ndo ha
tempo, recursos, nem informagGes o bastante para proceder a uma analise estratégica formal
das alternativas possiveis e de suas conseqiiéncias. O conjunto de informagdes necessarias
para a avaliagdo e formulagdo de estratégias quase nunca estd disponivel no momento em
que se desejaria tomar decisGes. Esta restrigdo de conhecimento impde limites cognitivos €

processuais no processo de elaboragio estratégica.
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Reconhecendo estes limites na formulagdo de estratégias, altos executivos
procuram lidar com eventos precipitantes de forma a desenvolvé-los, gradativamente, em
um processo que Quinn denomina de “Incrementalismo Logico”. Devido a estes limites as
decisdes sio tomadas em varios estagios, retardando-as ao maximo se for necessario

esperar por momento mais oportuno.

Simon (1979) expde que o individuo é dotado de racionalidade limitada,
sendo incapaz de compreender 0 ambiente que o cerca com plena magnitude. Diante desta
limitagdo, a obten¢do do maximo resultado decorrente da combinagio entre a melhor

decisdo para o estado existente ¢ considerada inatingivel.

Os administradores, a0 mesmo tempo em que reconhecem a impossibilidade
de compreender completamente o ambiente, sabem que podem aumentar sua percepgao da
realidade agregando novas informagdes. No entanto, pode ser necessario aguardar por
novos eventos ou circunstincias que aumentem a compreensido do meio e possibilitem uma

tomada de decisdo satisfatoria.

Um outro fator importante, além da racionalidade limitada dos individuos,
deve ser levado em conta na formulagdo de estratégias. As organizagdes sdo formadas por
grupos ou coalizdes que, ao disputar poder e influéncia, impdem limites ao processo de
formular estratégias. Uma estratégia de sucesso necessita agregar um minimo de
compromisso entre as coalizdes e a0 menos obter apoio ou concordancia da coalizio

dominante na organizag@o.

Assim, além de contornar problemas relativos aos limites cognitivos, os
executivos necessitam administrar também os fatores relativos aos limites processuais do
processo de formulagdo de estratégias. A logica formal do planejamento nem sempre €
capaz de construir consenso em torno de solugdes de problemas. Uma nova estratégia, em
geral, significa o fim de uma estratégia mais antiga, e, muitas vezes, ¢ entendida como perda

de poder dos membros da coalizio que patrocinavam a visdo anterior.

O desenvolvimento incremental de estratégias possibilita ao executivo
construir consenso e obter apoio politico em torno de novas solugdes, legitimando, assim,

novos pontos de vista. Muitas vezes pode ser preciso esperar por um evento ou Varios
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(aposentadoria, crise fiscal ou da bolsa de valores por exemplo) que possibilitem a

implantagdo da nova estratégia (Quinn, 1980).

Executivos que agem de acordo com a logica incremental retardam
propositadamente decisGes, ou as deixam vagas, com o intuito de incentivar a participagdo
de especialistas de todos os niveis organizacionais, objetivando, assim, obter maiores
informagdes e firmar compromisso com os membros das coalizdes em torno das solugdes
visualizadas. Agindo desta forma, procuram alargar os limites cognitivos € processuais da

formulagfo e implementacdo de estratégias nas empresas.
2.4 A ABORDAGEM DA ESCOLHA ESTRATEGICA

Segundo Miles e Snow (1978:18), todas as organiza¢des estdo envolvidas
em uma rede de rela¢des e influéncias externas rotuladas de meio ambiente, e, que a
sobrevivéncia organizacional repousa na qualidade do ajuste existente entre varidveis

organizacionais e ambientais.

Dentre os varios processos existentes para explicar como ocorre o0
alinhamento ou ajuste entre organizagdo e seu ambiente externo, Miles e Snow (1978:20)
defendem que a melhor conceptualizagdo ¢ a abordagem da escolha estratégica de Child
(1972).

A abordagem de Child (1972:10) rejeita a nogdo de que circunstancias e
varidveis ambientais possam direta e inevitavelmente determinar caracteristicas
intraorganizacionais, pois, a relagdo entre ambiente e organizagdo deve passar pelo
reconhecimento do exercicio de escolha por parte dos tomadores de decisdes nas

organizagdes.

O enfoque da escolha estratégica considera que condigGes ambientais néo
podem ser consideradas forgas diretas de variagdo na estrutura organizacional como os
tedricos dos sistemas abertos advogam. O fator principal repousa na avaliagdo que os
tomadores de decisdo fazem da posi¢do da organizagdo nas areas do ambiente que eles

consideram como importantes e as agdes por eles, conseqgiientemente, desenvolvidas.

Um conceito importante a ser destacado nesta abordagem € o de coalizdo

dominante. Este conceito ndo necessariamente identifica aqueles que formalmente tém
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autoridade na organizagio, mas refere-se ao grupo que em um dado momento detém poder

o suficiente para definir os rumos da organizago.

Child (1972:16) considera que o exercicio da escolha estratégica pela
coalizio dominante é for¢a que influi diretamente na variagdo do arranjo formal das
organizagdes. Esta escolha ocorre em um processo onde a primeira etapa € a avaliagdo que
os membros da coalizio fazem da situagdo e posi¢do da empresa no ambiente. A ideologia
do grupo dominante, neste caso, € considerado um fator influenciador na percepgdo do
ambiente. Em seguida a avaliagdo, é feita a escolha de objetivos e metas organizacionais,

bem como das ages estratégicas a serem desenvolvidas.

Este processo é completado quando a receptividade do ambiente em relagio
aos resultados gerados pela agdo estratégica retornam a coalizdo dominante na forma de
informages que, por sua vez, influenciam novamente a percepgdo dos membros da coalizdo

em relagdo ao ambiente organizacional.

A abordagem da escolha estratégica de Child traz a tona a nogdo de que as
organizages podem agir proativamente, de acordo com o que os membros da coalizdo
dominante percebem como variaveis importantes a serem consideradas e as agdes
estratégicas decorrentes desta percepgdo. A escolha estratégica de Child traz uma visio da
organizagdo como uma entidade dotada de alto grau de voluntarismo e esta nogdo ¢

importante para compreender a formulagdo de estratégias nas organizagdes.

No entanto, este conceito de coalizdo dominante € pouco compativel com a
realidade existente nas pequenas empresas, onde o processo de escolha estratégica

encontra-se, em geral, sob dominio da figura do empreendedor.

A literatura especializada é bastante ampla em retratar a importancia e as
caracteristicas do empreendedor, seja através de uma abordagem econdmica, psicologica ou

apresentando casos de self made men (Leal e Volkema, 1991).

Schumpeter (1982), ainda no inicio deste século, em 1911, ao diferenciar
empresarios de meros administradores, identificou, talvez, as primeiras caracteristicas do
espirito empreendedor. Para este economista, € o empresario (empreendedor) que realiza

novas combinagdes dos meios de produgio, iniciando as mudangas econdmicas que geram o
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desenvolvimento, seja motivado pelo desejo de fundar um império privado, de conquistar

distingdo social ou mesmo pela simples alegria de criar e exercer a engenhosidade.

Ja na area da administra¢do de empresas, destaca-se Peter Drucker (1986),
que vé o espirito empreendedor ndo como uma caracteristica da personalidade, mas como
um comportamento suscetivel de ser aprendido. Drucker considera empreendedores aqueles

que praticam a inovagao deliberadamente como fonte de oportunidades.

Dentre os véarios trabalhos existentes tragando o perfil do empreendedor, o
elaborado por Cunha e Pfeifer (1997) é bastante amplo e didatico ao separar as virtudes de
apoio, importantes € necessarias, porém compartilhadas com outros grupos como os bons
administradores, das virtudes superiores, estas sim privativas dos empreendedores e que os

diferenciam dos outros participantes do jogo empresarial.

Perfazem as virtudes de apoio a visdo, energia, comprometimento, lideranga,
obstinagdio e capacidade de decisdo, enquanto criatividade, independéncia e
entusiasmo/paixdo perfazem as virtudes superiores, proprias dos empreendedores. Cunha e
Pfeifer (1997) apropriadamente ressaltam que dificilmente se encontra um individuo com
todas estas caracteristicas, no entanto, o perfil apresentado proporciona um campo de
referéncia para a identificagdo dos tomadores de decisGes estratégicas de pequenas

empresas.
2.5 O AMBIENTE EXTERNO A ORGANIZACAO

No estudo das organizagdes complexas, Thompson (1976:23) apresenta duas
estratégias baseadas em dois modelos fundamentais que Gouldner apud Thompson, (1976)
denominou de racional e de sistema natural. O modelo racional é resultado do estudo das
organizagdes sob o ponto de vista da “estratégia de sistema fechado” enquanto os modelos
naturais s3o decorrentes do estudo das organiza¢Ges de acordo com a “estratégia de sistema

aberto”

A estratégia do sistema fechado € caracterizado pela busca da certeza,
trazendo para dentro do sistema em foco apenas as variaveis positivamente associadas aos

objetivos do sistema e sujeitando-as a uma rede de controle monolitica.
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A estratégia do sistema aberto alterna sua atengdo entre seus objetivos e a
sobrevivéncia, incorporando a incerteza e reconhecendo a relagdo de interdependéncia entre

a organizag@o e 0 meio ambiente externo.

Thompson (1976:24) expde que as duas estratégias refletem a dificuldade de
se apresentar conceitos que possibilitem pensar em termos de racionalidade e indecisdo
simultaneamente. Assim, o autor propde a concepgdo das organizagdes complexas “como
sistemas abertos, e conseqiientemente indecisas e confrontadas com a incerteza, mas ao
mesmo tempo sujeitas a critérios de racionalidade e conseqiientemente necessitadas de

resolugdo e certeza.”

De acordo com esta concepgdo, a racionalidade empresarial requer uma
logica de sistema aberto, pois as organizagdes ndo sdo auto-suficientes e sofrem constantes
influéncias do meio ambiente que as cerca € com o qual mantém relagdes de trocas para

crescer e sobreviver.

O ambiente externo exerce importante papel influenciador sobre o
comportamento da organizagdo, especialmente sobre a formulagio de estratégias. Steiner
(1981:45) declara que a influéncia mais importante sobre a politica e estratégia
organizacional é o ambiente externo a organizagdo e complementa, afirmando que todas as
organizagGes, grandes ou pequenas, para a sua sobrevivéncia tém de prestar mais atengdo a

seus ambientes quando formulam e implantam politicas e estratégias.

O conceito de ambiente externo, porém, ¢ amplo demais, referindo-se a tudo
o mais existente além da organizagdo. Diante das dificuldades de se trabalhar com um
conceito tio abrangente, alguns teoricos da Administragdo propdem classificagdes, visando

melhor compreender este fenomeno.

Stoner (1985) fala em ambiente de agdo direta e ambiente de agdo indireta da
organizagio. Thompson (1976) e Vasconcelos Filho et al. (1982) referem-se a um ambiente

operacional dentro do ambiente externo maior (macroambiente).

Estas classifica¢gdes tem em comum o fato de dividirem o ambiente em um
segmento mais abrangente e geral (macroambiente e ambiente de ac@o indireta), com limites

que correspondem a sociedade como um todo e que ndo influenciam diretamente o
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funcionamento da organiza¢dio, € um ambiente mais proximo e especifico (operacional ou
de agfo direta), que contém os elementos e fatores de influéncia imediata para os objetivos

organizacionais.

Estas tipologias ambientais classificam os elementos do meio ambiente,
conforme o grau em que afetam as principais operagdes da empresa. Assim, fornecedores,
clientes, concorrentes € acionistas podem afetar diretamente as operagdes da organizagdo e
compdem o ambiente operacional da organizagdo. J4 a economia, os valores sociais e
culturais, e a legislagdo, afetam indiretamente o comportamento da empresa e, portanto,

fazem parte do macroambiente.

Uma outra classificagdo importante para o estudo da influéncia do ambiente
externo nas organiza¢des que convém destacar ¢ a apresentada por Bowditch e Buono
(1992:146). Estes autores fazem distingdo entre o ambiente real (objetivo) e o ambiente que

é visto através da percepcdo dos gerentes (subjetivo ou percebido).

O ambiente real é composto dos elementos, objetos e condigdes que existem
fora da empresa, suscetiveis de descri¢do por intermédio de indicadores objetivos (como
exemplo: numero especifico de componentes da tarefa, velocidade de mudanga, volatilidade
da tecnologia e do mercado, etc.). Assim, cada organizagdo possui um ambiente que € real,

mensuravel e externo a mesma.

O ambiente percebido, por sua vez, resulta da interpretagido subjetiva que os
individuos dentro das organizagbes fazem sobre o ambiente real. Considerando que as
pessoas reagem em fungdo de suas percepgdes e ndo dos fatos reais, o conceito de ambiente
percebido torna-se um aspecto importante, juntamente com o ambiente objetivo, a ser

reconhecido nos processos de tomada de decisGes organizacionais estratégicas.

A analise do ambiente externo é uma etapa importante do planejamento
estratégico e sempre lembrada na literatura especializada. Para promove-la, ¢ muito
difundida a metodologia SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats) de
diagnostico estratégico, na qual o enfoque esta voltado para a identificagdo de pontos fortes
¢ facos do ambiente interno da organizagdo e de oportunidades e ameagas do ambiente

externo.
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Higgins (1984:41) considera 0 SWOT um instrumento fundamental para o
sucesso empresarial e define oportunidades como sendo os fatores ou situagdes externas
que podem auxiliar a organizagdo a atingir ou até mesmo exceder seus objetivos, e ameagas
como sendo os fatores externos que resultam ou podem resultar no ndo atingimento dos
objetivos organizacionais. As mesmas criticas que se tém feito ao planejamento estratégico,
em especial a sua incapacidade de lidar com os desafios modernos de um ambiente
turbulento, aplicam-se também a propria metodologia SWOT, seja devido ao uso incorreto
da ferramenta por executivos pouco habilitados (Gray, 1993) ou mesmo pelos aspectos

maléficos de seu uso apropriado (Hayes, 1993).

Atualmente vive-se uma era pontuada por fortes mudangas ambientais em
que impera uma transformagio progressiva e constante de varios aspectos da vida em
sociedade, principalmente nos valores, crengas e estruturas econdmicas que orientam a

organizagdo social.

Os periodos de estabilidade e certeza vividos alguns anos atras estdao
desaparecendo para nunca mais voltar. Schon (1971), ainda na década de 70, anteviu que o
ataque ao que ele chama de “estado estavel” estaria indo muito além de nossa capacidade e
estratégias de resisténcia, indicando um periodo futuro de mudangas por meio de crises e
interrupgBes continuas com baixissimas condigbes de previsibilidade. Este pensamento
também foi corroborado por Galbraigth (1986) ao conceituar a época atual como a “era da
incerteza”, devido a extraordinaria complexidade dos problemas a serem enfrentados pela

humanidade.

Os desafios vividos pelas organizagdes sdo imensos. E premente a
necessidadede de transformar-se para acompanhar as mudangas que ocorrem no ambiente
externo, incluindo alteragdes conceptuais na base burocratica que fundamenta as

organizagdes modernas (Pinchot, 1994).

A nogdo de que o ambiente passa por grandes transformagles também ¢
compartilhada por Drucker (1993). Este renomado autor afirma que temos poucas certezas
quanto ao futuro.Uma delas ¢ que o mundo ocidental caminha para uma sociedade pos-

capitalista, na qual o principal recurso a ser administrado pelas organizagdes sera o
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conhecimento - o verdadeiro criador da inovagdo e da produtividade, fundamentais para a

sobrevivéncia organizacional' .

Atualmente, questdes como globalizagdo e competitividade sdo dois aspectos
que tém recebido grande deferéncia nesta esteira de mudangas que varrem o planeta. Handy
(1995) argumenta que ndo se pode mais usar o modelos do passado na solucdo de
problemas presentes e, embora a vida autal seja turbulenta e confusa, € preceiso lidar com
as contradi¢bes e paradoxos que surgem. Assim, as empresas precisam ser locais e globais
a0 mesmo, ou seja, precisam levar em conta simultaneamente aspectos globais da demanda,

recursos € tecnologia, bem como suas raizes regionais como a cultura que lhe € peculiar.

Mitroff (1994) coloca que as organizagdes modernas precisam mudar para
enfrentar os desafios do ambiente globalizado e competitivo dos negdcios. Mudanga que
passa, segundo ele, 1) pela identificagdo e desenvolvimento de novos produtos € mercados
de forma a servir as diferentes exigéncias decorrentes de preferéncias e culturas locais
diversas; 2) pelo envolvimento na prote¢do do meio ambiente natural (que ao invés de
representar custos sociais pode, de acordo com Denton (1994), oferecer oportunidades de
conseguir alguma vantagem competitiva), e 3) pelo exame de atributos éticos do

comportamento organizacional que podem afetar os individuos e a comunidade.

A intensa turbuléncia que exige mudangas aceleradas e profundas nas
organizagdes modernas pode representar uma oportunidade para as pequenas empresas,
que, em muitos casos, sio mais ageis e flexiveis do que as grandes e podem oferecer
respostas mais rapidas as demandas externas. Naisbitt (1994) defende um paradoxo global
no qual, na medida em que cresce a economia mundial, mais poderosos vdo se tornando
seus protagonistas menores, havendo a tendéncia de existirem atores menores em maior
numero e énfase tribal num mundo cada vez mais global. Esta posigdo € ilustrada pelo autor
com o dado de que 50% das exporta¢des americanas e alemaes sdo geradas por empresas

com 19 empregados ou menos (1994:06).

! Talvez 0 que mais se aproxime das “organizagSes centradas no conhecimento” de Drucker seja o advento
da administragdo virtual. Nela, os recursos economicos bdsicos - capital, terra e mdo de obra - exercem
papel minimo, enquanto seu principal insumo € a informacdo/conhecimento.
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Naisbitt (1994) acrescenta ainda, que as megaempresas precisam se
fragmentar e se reorganizar em confederagSes de pequenas empresas autonomas e
empreendedoras para enfrentar os desafios da virada do século. Recomendagido também
formulada por Simon (1996) ao propor que as grandes podem aprender muito com outras

empresas pequenas e bem sucedidas.

Estas recomendagtes enfatizam a necessidade das organizagdes encontrarem
meios mais adequados de lidar com os crescentes desafios impostos pelas transformagdes
ambientais. Elas tornam-se ainda mais importante na medida em que os modelos conhecidos
vdo perdendo a capacidade de oferecer solugdes adequadas a nova realidade em que se
vive. Uma realidade em que, na exemplar definigio de Dreifuss (1996:31), “ndo hd
conjunto aceito de paradigmas, teorias e crengas para guiar as perguntas relevantes e a

busca de respostas”.
2.6 O PAPEL DOS REFERENCIAIS NA FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

As classificagdes do meio ambiente, expostas anteriormente, embora
oferegam subsidios para melhor compreender o ambiente externo as organizagdes, ainda séo
muito abrangentes e pouco hdbeis para comportar o entendimento da realidade ambiental
com que as empresas se defrontam atualmente. O ambiente que medeia as organizagdes esta
em crescente complexidade e as rupturas e transformag¢des de nossa €poca fazem com que a
certeza € a previsibilidade cedam cada vez mais espago para o indeterminismo e a

adversidade.

As organizagdes, para lidarem com esta complexidade ambiental, utilizam-se
de certos elementos do ambiente externo como pontos de referéncia para a compreensdo do
meio que as cerca. Estes referenciais ajudam as empresas e os administradores a
interpretarem a realidade onde estdo inseridos e tém forte influéncia na formulagdo de

estratégias organizacionais.

A literatura em administragdo e estratégia empresarial apresenta algumas
tipologias que classificam e sistematizam estes elementos do ambiente que sido utilizados

como referenciais. Assim, pode-se destacar o tridngulo estratégico de Ohmae (1985), as
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cinco forgas competitivas de Porter (1986;1992) e a abordagem de stakeholders de
Freeman e Reed (1983).

O modelo do tridngulo estratégico afirma que existem trés elementos bésicos
que devem ser considerados na formulagdo de estratégias empresariais: 0s clientes, a
concorréncia e a propria empresa. Para Ohmae (1985:89), uma estratégia sera bem sucedida
se encontrar para os pontos fortes da empresa e as necessidades dos clientes um equilibrio
superior ao obtido pela concorréncia. Neste enfoque, o estrategista deve evitar a
concentragio em apenas um dos elementos do tridngulo e procurar sempre divisa-los,
influenciando a dindmica das relagdes existentes entre eles de forma a ampliar a vantagem

da empresa sobre a concorréncia.

O enfoque das cinco forgas competitivas de Porter, por sua vez, estabelece
que a estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinagdo das regras competitivas
e estratégias empresariais, € que o conjunto destas forgas é fator que determina o potencial
de lucro da empresa. Para Porter (1992:03), em qualquer industria, seja local ou
internacional, que produzem um produto ou servigo, as cinco forgas competitivas sdo: (1) a
entrada de novos concorrentes, (2) as ameagas dos substitutos, (3) o poder de negociagdo
dos compradores, (4) o poder de negociagdo dos fornecedores, e (5) a rivalidade entre os
concorrentes existentes. A inddstria, neste caso, deve ser entendida como o grupo de
empresas fabricantes de produtos que s@o substitutos bastante aproximados entre si (Porter,

1986:24).

A entrada de novos concorrentes (1) é uma forga capaz de limitar os pregos
e modular os investimentos exigidos para deter entrantes, pois novas empresas trazem nova
capacidade e o desejo de ganhar parcelas substanciais de mercado e de recursos
substanciais. Esta for¢a ¢ determinada pelas barreiras de entradas existentes na inddstria,
que podem ser economias de escala ja obtidas por empresas estabelecidas, custos de
mudanca de mercados ou dificuldades de acesso a canais de distribuigio, entre outros

fatores.

A pressdo de produtos substitutos (2) também pode influenciar os pregos que
as empresas praticam e concorrem indiretamente com os produtos da indastria. Produtos

substitutos sdo aqueles que, embora ndo pertencentes a uma industria, podem desempenhar



25

a mesma fungdo que os produtos desta mesma industria. Os substitutos que demandam
maior atencdo s3o 0s que estdo sujeitos a tendéncias de melhoramento na relagdo

preco/desempenho ou que sdo produzidos com altas margens de lucro.

O poder de negociagdo dos compradores (3) ¢ outra forga que influencia os
pregos da industria. Exigindo mais qualidade e servigos, os compradores, se poderosos,
diminuem substancialmente os lucros das empresas. O poder dos compradores depende
basicamente de caracteristicas de sua situagdo no mercado e da importancia de suas

compras para a industria vendedora.

Os fornecedores, por sua vez, podem ter poder de negociagdo (4) sobre a
industria proporcional a sua capacidade de elevar pregos ou reduzir a qualidade de produtos
fornecidos. Se o fornecedor for poderoso podera exigir pregos mais altos para seus
produtos e corroer a rentabilidade da industria. As caracteristicas que determinam o poder
de negociagdo dos fornecedores sdo muito semelhantes as que tornam os compradores

poderosos.

Por fim, a rivalidade entre os concorrentes (5) existentes dentro de uma
mesma industria, perfaz a quinta forga competitiva de Porter. A rivalidade €, em sintese,
uma briga por melhores posi¢des no mercado entre as empresas concorrentes. Para angariar
um posto mais privilegiado, as empresas langam mao de taticas como a concorréncia de
pregos, batalhas de publicidade, introdugdo de novos produtos € aumento dos servigos €

garantias para os clientes.

As empresas rivais, no entanto, sdo mutuamente dependentes pois 0s
movimentos competitivos de uma firma geram reagles de outras empresas no sentido de
deter tais movimentos. Embora a rivalidade por melhores posi¢des acabe por diminuir as
margens de lucros das empresas em geral, esta for¢a competitiva funciona como um entrave

para a entrada de novos concorrentes e produtos substitutos.

Porter (1986:22) expde que a esséncia da formulagdo de estratégias
competitivas € relacionar a empresa ao seu meio ambiente. Como o ambiente externo €

muito amplo, o autor enfatiza a estrutura industrial em que as empresas competem como
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aspecto principal a ser analisado. Assim, suas cinco forgas competitivas compdem um

modelo de referéncia para a analise ambiental.

Um outro modelo para os referencias externos das empresas a ser destacado,
além do tridngulo estratégico e das cinco for¢as competitivas das induastrias, € o apresentado
por Freeman e Reed (1983). Estes autores resgatam o termo stakeholder, e a partir deste
conceito pode-se formular um modelo para a analise ambiental. Esta visio do ambiente
organizacional fornece melhores subsidios para a analise do ambiente externo € interno das
organizagGes do que as tradicionais abordagens e classificagdes oferecidas pela teoria de

sistemas.

A nogdo de stakeholders ressalta outros grupos ou individuos além dos
proprietarios ou acionistas, para os quais as empresas devem responsabilidades. Este
conceito surgiu no Instituto de Pesquisa de Stanford, em 1963, para designar aqueles
grupos sem cujo apoio a organizagdo deixaria de existir (Freeman e Reed, 1983:89). Esta
defini¢do, no entanto, é muito genérica e exclusiva para servir como meio de se identificar e

analisar 0s grupos externos a organizagdo que sdo estrategicamente importantes.

Para superar esta deficiéncia, Freeman ¢ Reed (1983:91), propdem duas
definighes para stakeholders: uma em sentido amplo, que inclui grupos amigaveis ou hostis

e outra em sentido estrito, derivada do conceito do Instituto de Pesquisa de Stanford.

Em sentido amplo, stakeholder é todo e qualquer grupo ou individuo
identificavel que pode afetar a consecugdo dos objetivos da organizagdo ou que pode ser
afetado por tais objetivos. Neste caso, agéncias de governo, associagdes comerciais,
competidores, segmentos de clientes, empregados, socios sfo todos considerados

stakeholders.

Em sentido estrito, stakeholder é todo e qualquer grupo ou individuo
identificavel do qual a organizagdo depende para sua sobrevivéncia. Assim, acionistas,
empregados, clientes, certas institui¢des financeiras sdo stakeholders no sentido estrito do

termo.

Os autores argumentam que do ponto de vista da estratégia empresarial os

stakeholders devem ser entendidos em seu sentido amplo, pois é preciso que sejam
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consideradas as estratégias mediante todos os grupos ou individuos que podem afetar a

consecugio dos objetivos da empresa, principalmente em ambientes de turbuléncia.

Subsidiario ao conceito amplo do termo, é importante o conhecimento de
certas proposi¢des prescritivas que podem servir de guia na formulagdo de estratégias por

parte da empresa. Freeman e Reed (1983:92), apresentam as seguintes:

1) Generalizar a abordagem de marketing: - compreender as necessidades de cada
stakeholders, assim como entender necessidades dos clientes, e desenvolver produtos,

servi¢os e programas para preencher estas necessidades;

2) Estabelecer processos de negociagdo: compreender a natureza politica dos varios
stakeholders e a aplicabilidade dos conceitos e técnicas da ciéncia politica, tais como a

analise de coalizdes, gerenciamento de conflito e uso e abuso de a¢des unilaterais;

3) Estabelecer uma filosofia de decisdo mais voltada para o aproveitamento de iniciativas do

que a simples reagdo aos eventos quando eles ocorrem;

4) Alocar recursos organizacionais de acordo com o grau de importancia da turbuléncia

ambiental (reivindicacdo de stakeholders).

As proposi¢des da analise de stakeholders exigem uma completa
compreensdo e conhecimento de todos os sfakeholders (no sentido amplo) de uma
organizagdo e seu poder de influéncia na vida organizacional. Isto significa que o
administrador deve estar consciente dos possiveis impactos que suas decisdes podem ter

sobre grupos chaves de stakeholders.
2.7 A FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS EM PEQUENAS EMPRESAS

A literatura sobre formulagdo de estratégias para grandes empresas e
corporagdes € abundante e solida, principalmente no que se refere ao processo formal de
planejamento destas organizagdes. No entanto ndo se pode dizer o mesmo quando o
assunto € pequenas empresas. Neste caso, a literatura esta espalhada basicamente em
artigos de revistas especializadas estrangeiras que em geral trazem resultados de pesquisas

locais e nacionais.
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Estes artigos perfazem um material de grande importancia para este trabalho
pois os escritos disponiveis em portugués acerca do tema restringem-se em geral aos modos
de formulagdo de estratégias denominados de adaptativo, empreendedor ou reativo, ja

explorados em topico anterior desta revisdo bibliografica.

Pequenas empresas freqiientemente sdo empreendimentos familiares em que
o principal dirigente ou administrador é o proprietario. O poder € o processo de tomada de
decisdes estdo tipicamente concentrados na pessoa do empreendedor (Bamberger, 1986:58)
que exerce, desta forma, relevante papel no processo de formulagdo de estratégias da

empresa.

* Por ndo comportarem 0s custos e as exigéncias de um planejamento extenso
e analitico como apregoa a literatura especializada, os dirigentes de pequenas empresas
tendem a agir reativamente adaptando-se as novas condi¢Ges oferecidas pelo ambiente. Um
estudo na industria moveleira de Londrina (Gimenez, 1990) corrobora esta afirmag¢do ao
constatar que os empresarios locais, mesmo tendo detectado transformagdes ambientais

favoraveis, afirmaram n3o terem formulado estratégias para aproveita-las.

Porém, este modo adaptativo de formulagdo de estratégias, ja explorado
anteriormente nesta dissertagdo (Mintzberg, 1973; Nadler et al., 1983), ndo é o Unico a
representar 0 processo existente em pequenas empresas. Bhide (1994:150), escrevendo
sobre como os empreendedores norte-americanos constréem estratégias que funcionam,
mostra que eles ndo tomam decisdes cegamente, embora despendam pouco tempo em

pesquisa e analise.

Bhide (1994) expbe que os empreendedores usam uma abordagem rapida e
barata que representa um meio termo entre a total auséncia de planejamento e o
desenvolvimento de planos amplos e minuciosos. Comparada com a pratica tipica das
grandes corporagdes ela é mais econdmica e oportuna para as pequenas empresas que a
utilizam. Esta abordagem pode ser resumida em trés caracteristicas basicas onde a primeira

consiste na sele¢do de oportunidades rapidamente descartando as pouco promissoras.

Os que buscam oportunidades tém muitas idéias e devem descartar as de

baixo potencial para se concentrar nas poucas que merecem mérito. Isto requer julgamento
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e reflexdo e ndo novos dados, pois o empreendedor deve estar familiarizado com os fatos
necessarios para determinar se uma idéia tem mérito. Bhide (1994:151) expde que as idéias
dos empreendedores surgem principalmente por replicar ou modificar uma idéia
desenvolvida em um emprego anterior ou em decorréncia de um problema em que se

depararam pessoalmente como consumidores.

O sucesso de um empreendimento deriva de uma combinagdo entre
criatividade e capacidade superior de execugio, que podem variar conforme as condi¢des de
cada negocio e caracteristicas do empreendedor. Oportunidades sem nenhum conceito
criativo ou especial execugdo podem ser descartadas facilmente sem muita andlise e

avaliagGes.

O autor recomenda também que os empreendedores avaliem o potencial do
negocio almejado, seus riscos e retornos, comparando com outras oportunidades. Nesta
comparagdo, fatores como a necessidade de capital sdo fundamentais, pois recomenda-se
escolher negbcios que ndo exijam alto capital e que tenham margens de lucro que sustentem
o crescimento com fundos proprios. A liquidez do empreendimento também deve ser
analisada, pois o empreendedor preso em um negocio iliquido que néo esta correspondendo

as suas expectativas ndo pode perseguir outras oportunidades.

Outro fator importante na avaliagdo de oportunidades, de acordo com Bhide
sdo os valores e desejos do empreendedor. Profundas preferéncias individuais podem
determinar o tipo de empreendimento € o entusiasmo e for¢a da pessoa responsavel por

dirigir o empreendimento.

A segunda caracteristica marcante desta abordagem corresponde a analise e
planejamento de idéias parcimoniosamente, centrando-se o foco apenas nas questdes
consideradas mais importantes e relevantes. Para economizar dinheiro e tempo,
empreendedores de sucesso minimizam 0s recursos na pesquisa de suas idéias. Eles apenas
desenvolvem analises e planejamento que parecem ser uteis e fazem julgamentos subjetivos
quando necessario. As forgas competitivas de Porter (1992:03) mostram que um negocio €
influenciado por produtos substitutos, fornecedores, compradores e outros entrantes, além
da competi¢do de outras industrias por capital e empregados que tornam demorada e

custosa uma analise completa.
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Bhide (1994) defende que certos detalhes interessantes ndo sdo
necessariamente importantes para o negocio e os empreendedores precisam reconhecer que
muitas incertezas n3o s3o resolvidas por mais pesquisas (pode-se tomar como exemplo o
caso das copiadoras em que as pessoas diziam estarem satisfeitas com o papel carbono). O
empreendedor tem que conviver com certas incertezas, como a relativa competéncia dos
rivais e as preferéncias de consumidores estratégicos, que ndo sdo faceis de se analisar.
Resolver poucas € grandes questdes entendendo o que deve andar direito e as armadithas
que podem destruir o empreendimento € mais importante que investigar varias coisas

interessantes e agradaveis de se saber.

Dificilmente se pode prever o retorno sobre um novo produto ou servigo €
em geral os empreendedores apenas sabem que ele agrega mais valor que os concorrentes.
A abordagem descrita pelo autor recomenda o estudo do. processo de venda e troca, como e
porque os consumidores compram e que uso fazem dos produtos ou servigos, como forma

de se obter informagdes relevantes que podem aprimorar futuras ofertas.

Por fim, a Gltima caracteristica desta abordagem refere-se a integragdo entre
a¢do e analise. Grandes empresas geralmente distinguem anélise e execug@o. Ha uma crenga
de que antes de se desenvolver uma oportunidade que aparece, os gerentes devem
investiga-la extensivamente, procurar o conselho de superiores, submeter a um plano

formal, responder as criticas dos chefes e do staff e assegurar a alocugdo de capital.

Ja os empreendedores no precisam saber todas as respostas antes de agir e
dificilmente conseguem separar agdo de analise. Agir antes de uma analise completa gera
beneficios como a confianga e cria mais consenso sobre o negdcio com empregados €
investidores. Para ilustrar a necessidade de conciliagio entre agdo e analise, Bhide
(1994:150) cita um estudo de 1990 do “National Federation of Independent Business”,
mostrando que os fundadores que despendem muito tempo com estudos, reflexdes e
planejamento sdo menos suscetiveis de sobreviver em seus trés primeiros anos do que as

pessoas que abragam oportunidades sem planejamento.

Agles prematuras geram estratégias mais robustas e fortes enquanto

extensivas pesquisas podem gerar confusdes, pois 0s consumidores podem ndo ser
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representativos. Estratégias mais robustas podem ser desenvolvidas construindo-se um
protétipo e perguntando aos clientes o que eles acham dele antes de se efetuar pesquisas

extensivas.

Bhide (1994:161) argumenta que apesar das aparéncias os empreendedores
astutos analisam e avaliam situagdes exaustivamente. Porém, eles ndo consideram que o
negocio seja como langar um foguete em que todos os detalhes devem ser conhecidos a
priori. A anilise inicial apenas fornece hipoteses plausiveis que devem ser testadas e
modificadas. A abordagem pesquisada recomenda aos empreendedores trabalhar e explorar
suas idéias, mas deixar suas estratégias desenvolverem-se por um processo flexivel de

adivinhagio, analise e agio.

No estudo da formulagdo de estratégias em pequenas empresas ndo se pode
deixar de lado o papel que os referenciais ou stakeholders exercem neste processo. Neste
aspecto, o texto de Atkins e Lowe (1994) traz resultados de uma pesquisa onde pequenas
empresas do Reino Unido foram questionadas sobre a extensdo do envolvimento de oito
categorias de stakeholders no processo de formulagdo de estratégias e de planejamento
(membros da familia, outros administradores, empregados, conselheiros profissionais,

investidores, bancos e credores, consumidores e fornecedores).

Dentre as empresas participantes constatou-se que o numero médio de
stakeholders envolvidos foi de 4,4, sendo outros administradores as categorias mais

consultadas, vindo em seguida membros da familia e empregados.

Os resultados mais significativos da pesquisa foram encontrados na forte
relagdo entre envolvimento de stakeholders € o grau de planejamento empresarial assim

como em relagdo as expectativas de mudanga tecnologica.

Houve significante evidéncia ao nivel de 5% em rejeitar a afirmagdo de que
n3o hi relagdo entre o envolvimento de interessados e nivel de planejamento alto/baixo.
Assim, firmas com alto nivel de formulagdo de estratégias e planejamento tendem a engajar

mais interessados em tal processo dos que as demais.

Também ficou evidenciado no estudo de Atkins e Lowe (1994:21) que as

firmas que esperam mais mudangas na tecnologia nos proximos dois anos aparentam
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envolver um maior namero de stakeholders do que as que esperam baixa turbuléncia

tecnologica no mesmo periodo.

Da mesma forma, empresas que experimentaram maior turbuléncia
tecnolégica nos ultimos cinco anos procuraram envolver um maior nimero de stakeholders

em seu processo de formulagio de estratégias.

A relagdo entre envolvimento de interessados e o grau de planejamento e
turbuléncia tecnologica apresentados por esta pesquisa indicam que o envolvimento de
stakeholders no processo de formulagdo de estratégias ¢ mais uma consequiéncia da
dificuldade dos dirigentes em lidar com a complexidade do meio ambiente do que um
genuino desejo de incrementar o processo de formulagdo de estratégias com maior

envolvimento das categorias pesquisadas.
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3. METODO DE PESQUISA

3.1 DEFINICAO DE TERMOS

Pequena empresa industrial = sdo os estabelecimentos que atuam no setor

industrial € que tenham entre 10 (dez) e 99 (noventa e nove) pessoas ocupadas, ou seja,

recebendo remuneragdo independentemente de ter ou ndo vinculo empregaticio.

Processo de formulacdo de estratégias = ¢ o modo ou maneira o qual as

empresas do estudo articulam e criam suas estratégias.

Stakeholders = € qualquer grupo ou individuo identificavel que possa afetar
ou seja afetado pelo desempenho da organizagdo, seja em termos de seus produtos, suas

politicas ou seus processos operacionais.

Grupo Dirigente = sfo os individuos responsaveis pela tomada de decisdo

dentro da empresa que mais influenciam rumos e decisdes importantes da organizagio.

Estratégia = sfo padrdes consistentes de comportamento, intencionados ou
n3o, considerados importantes para a empresa em uma dada situagdo € que visam O ajuste

da empresa com seu meio ambiente.
3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA
Pesquisa qualitativa

O método de pesquisa utilizado € qualitativo. A opg@o por tal procedimento
se faz tendo em conta a propria definigdo do problema e dos objetivos propostos nesta

pesquisa.

O estudo apresenta um carater descritivo, do tipo ndo experimental com
corte transversal, procurando preencher lacunas no conhecimento que possibilitem melhor

compreender o fendmeno da formulagio de estratégias em pequenas empresas.
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Para Chizzotti (1995:78), os pesquisadores que adotam esta abordagem
dedicam-se “a andlise dos significados que os individuos ddo as suas agdes, no meio
ecolégico em que constréem suas vidas e suas relagdes, a compreensio do sentido dos
atos e das decisdes dos atores sociais, ou entdo, dos vinculos indissocidaveis das agoes

particulares com o contexto social em que estas se dido.”

I3

A finalidade principal deste estudo é o entendimento do processo de
formulagdo de estratégias em pequenas empresas industriais situadas na grande
Florianopolis. Para tal, fez-se mister descrever o fendmeno no contexto em que ele ocorre e
do qual faz parte, principalmente a partir da perspectiva dos dirigentes de pequenos

empreendimentos.

No saber de Alves (1991:55), a visdo qualitativa considera a realidade como
uma construgdo social dentro de uma perspectiva global, que leva em conta os componentes
de uma dada situagio em suas interagdes e influéncias reciprocas, sem fazer generalizagdes

estatisticas e relagdes lineares de causa ¢ efeito.

O pesquisador, portanto, € o principal instrumento de coleta e analise dos
dados e sua imersdo no ambiente a ser pesquisado é fundamental para a compreensdo do

fendmeno como um todo.

A despeito da diversidade de tradigdes e trabalhos existentes sob o topico
pesquisa qualitativa, Godoy (1995:62), apresenta quatro caracteristicas basicas que

identificam este tipo de estudo:

“A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados

e o pesquisador como instrumento fundamental.”

Um fendmeno pode ser melhor observado e compreendido no contexto
natural onde se encontra, valorizando-se o contato direto e prolongado com a situagdo

estudada.
“A pesquisa qualitativa é descritiva.” s

A palavra escrita € privilegiada nesta abordagem relegando aos numeros e

expressdes quantitativas um papel secundario. O ambiente € estudado globalmente e mesmo
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dados que ndo obteriam freqiiéncia estatistica relevante em um estudo quantitativo podem

ser considerados de grande importancia para a compreensio do tema pesquisado.

“O significado que as pessoas ddio as coisas e a sua vida sdo a preocupagdo

essencial do investigador.”

O pesquisador procura compreender o fendmeno e esclarecer o dinamismo
interno das situagdes a partir da perspectiva dos participantes que estdo envolvidos com a
realidade estudada. Ao mesmo tempo, o pesquisador procura tomar o cuidado de testar a
precisdo com que é captado o conteido observado. Este cuidado pode ser feito através de
recorréncia os proprios participantes e por meio da confrontagdo das sinteses obtidas com a

percep¢do de outros investigadores.
“Pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na andlise de seus dados.”

Nas pesquisas qualitativas o foco de estudo é progressivamente fechado,
delimitado e ajustado no decorrer da investigagdo. O pesquisador, neste caso, ndo parte de
hipoteses claramente preestabelecidas, mas de suposi¢des gerais € amplas que vdao sendo

ajustadas, costuradas e construidas a medida que os conteudos s@o coletados e examinados.

Patton apud Alves (1991:54) define a abordagem indutiva das pesquisas
qualitativas como sendo “... aquela em que o pesquisador parte de observagbes mais livres,
deixando que as dimensdes e categorias de interesse emerjam durante o processo” de

investigagao.

Como o intuito deste trabalho é examinar o processo de formulagio de
estratégias em pequenas empresas industriais da grande Florianopolis no contexto onde elas
se encontram, por meio da percepgo de seus dirigentes, pode-se concluir que este esforgo

¢ predominantemente qualitativo.
A selecido das unidades do estudo

O universo de pesquisa ¢ composto pelas pequenas empresas catarinenses
que atuam no setor industrial e que estdo localizadas na regido da grande Florian6polis.
Para a defini¢do de pequena empresa industrial tomou-se por referéncia a classificagdo da

Federagio das Industria do Estado de Santa Catarina - FIESC, que considera como
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pequeno estabelecimento industrial aqueles que possuam de 10 a 99 empregados. Além
deste critério, é necessario a existéncia de no minimo cinco anos de atividades ininterruptas

para que a empresa possa ser objeto desta investigagao.

Este tempo minimo de vida é fundamental por excluir da pesquisa parte da
populagdo de pequenas empresas que tém existéncia efémera e que sdo incapazes de
sustentar sua sobrevivéncia mesmo por curtos periodos de tempo. Gracioso (1995),
comenta que a mortalidade das micro e pequenas empresas é muito elevada no Brasil,
metade dos novos e pequenos empreendimentos que surgem nédo sobreviverdo por mais de
cinco anos e pouco menos de um quarto conseguirdo atingir os dez anos. Assim, o critério
tempo de vida permitiu investigar o processo de elaboragdo de estratégias de unidades que
foram mais capazes de sobreviver do que a grande maioria dos pequenos empreendimentos

que anualmente surgem no pais.

As empresas selecionadas foram escolhidas por meio de amostragem néo-
probabilistica intencional. Segundo Morton-Willians apud Zanelli (1992:68), amostra
intencional é aquela em que ao invés de retirar aleatoriamente uma parcela da populagéo a
ser estudada, prefere-se selecionar um pequeno numero de unidades com caracteristicas
especificas, de forma a facilitar comparagGes gerais entre certos grupos que o pesquisador

julga serem importantes.

Esta técnica pressupde que as melhores fontes de informa¢do de um
fendOmeno seriam aquelas pessoas que estdo mais familiarizadas e envolvidas com ele.
Marconi e Lakatos (1986) expdem que nesta situagdo o pesquisador esta interessado na
opinido de determinados elementos especificos da popula¢do embora ndo representativos da

mesma.

Uma caracteristica importante da amostragem intencional é que ela permite o
estudo de unidades em numero suficiente de forma a se obter certa reincidéncia de
informagdes a0 mesmo tempo em que “ndo despreza informagdes impares cujo potencial

explicativo tem que ser levado em conta” (Minayo, 1994:102).

Foram investigadas nesta pesquisa sete empresas industriais de pequeno

porte. Para esta selecdo foram relevantes as informagdes do “Guia da Industria de Santa
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Catarina - Relagdo de Empresas” de 1996 fornecido pela “Telefiesc - Servigos de
Informagdes Empresariais” e os contatos do pesquisador junto aos empresarios membros da

AEMFLO “Associagdo Empresarial da Regido Metropolitana de Florianépolis™.
Participantes

Uma vez selecionadas as unidades de estudo da populagdo procurou-se
identificar e contatar com as pessoas que seriam os informantes de cada organizag@o.
Assim, o grupo de informantes foi composto pelos principais dirigentes das sete pequenas
empresas pesquisadas. Ao todo foram entrevistados dez dirigentes empresariais, perfazendo

um total de doze entrevistas realizadas.
3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

O levantamento do conteudo foi feito por meio de entrevistas semi-
estruturadas recorrentes e por pesquisa bibliografica e documental. A pesquisa bibliografica
visa o levantamento da teoria ja publicada relacionada ao tema. Assim, o pesquisador
coloca-se em contato direto com abordagens e referéncias diversas existentes na literatura

para compreender o fendmeno estudado.

As entrevistas semi-estruturadas foram um importante procedimento de
coleta de dados por possibilitarem a captagio das percep¢des dos dirigentes empresariais
tanto em relagdo as estratégias adotadas pelas empresas, como aos ajustes promovidos na

configuragdo interna e em relagdo a influéncia do meio externo que rodeia a organizagao.

Este tipo de entrevista, embora tenha exigido preparagdo prévia de topicos
principais a serem abordados, permitiu que durante a coleta de dados um amplo leque de
interrogativas nio vislumbradas anteriormente pudessem ser abordadas. Neste estudo foi
elaborado um roteiro de orientagdo, contendo os principais pontos a serem inquiridos nas
entrevistas (Anexo 1). Desta forma, o discurso do informante podia ser dirigido ao encontro
dos temas de interesse para a realiza¢do da pesquisa sem, no entanto, impedir a exposi¢éo
livre de suas experiéncias e pensamentos, caracteristica importante da entrevista semi-

estruturada segundo Triviflos (1987:146).

A possibilidade de retorno para coleta de novas informagdes possibilitou que

no novo encontro fossem checadas as informagbes e afirmagles feitas anteriormente,



38

modificando-as ou complementando-as, se necessario. Zanelli (1996:03) expde que este
procedimento de recorréncia assegura a fidedignidade com que o pesquisador capta os
pontos de vista e opinides, a0 mesmo tempo em que ajuda o informante a organizar seu

raciocinio.

Esta pesquisa é composta basicamente por fontes primarias de dados, ou
seja, pelo conteudo das entrevistas semi-estruturadas realizadas com os participantes. A
possiveis fontes secundarias, como atas ou termos de abertura e reuniio da sociedade,
relatorios gerenciais ou contabeis, ou outros documentos escritos das empresas colocados a
disposi¢do do pesquisador, tiveram um papel insignificante devido ao reduzido volume de

informag®es que proporcionaram.

O método adotado nio pressupde a divisdo, em etapas bem definidas, das
atividades de coleta e analise do conteudo. Estas atividades ocorreram intercaladamente e,
na medida em que as primeiras entrevistas eram feitas, ja iniciava-se o processo de analise
dos dados. Isto possibilitou ao investigador iniciar a delineagdio das categorias principais
ainda durante a etapa de coleta de dados, permitindo, assim, o retorno do pesquisador a
algumas unidades ja visitadas para explorar uma ou mais categorias emergentes que nio

tinham sido investigadas em um primeiro encontro com os entrevistados.

Para o levantamento do conteudo foram realizados os seguintes
procedimentos. A primeira etapa consistiu em identificar empresas que preenchessem 0s
requisitos exigidos para serem objeto da pesquisa. Por meio de contato telefénico com um
dos dirigentes principais da organizagdo a ser estudada convidava-se a empresa a participar
da pesquisa, explicando os motivos de sua realizagdo, sua finalidade e, de forma sucinta, o
processo de realizagdo das entrevistas. Caso houvesse concordédncia do dirigente em

participar do estudo, agendava-se um horario para o primeiro encontro.

A segunda etapa foi a realizagdo da entrevista agendada, seguindo-se o
roteiro de orientagdo ja elaborado. O pesquisador fazia sua apresentagido pessoal e reiterava
os motivos e as finalidades de pesquisa informados no contato telefonico. A entrevista era
gravada de forma a assegurar ao final o resgate total das informagdes. Ao fim dos

encontros, além do agradecimento pela colaboragéio da empresa participante, registrava-se a
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eventual necessidade de um novo contato, abrindo, assim, a possibilidade de retornar a

organizagdo caso o andamento dos estudos exigisse.

A terceira etapa correspondeu & transcricdo dos contetidos verbais das
entrevistas para posterior analise das informagdes. E neste momento que se verificou a
importincia do entrelace entre coleta e analise do conteudo. Na medida que as primeiras
analises do material coletado eram efetuadas, o pesquisador observou o aparecimento de
eventos ou fendmenos importantes, que verificados em uma unidade de estudo, por vezes
ndo haviam sido investigados em outras unidades. Se constatada a necessidade de retornar a
alguma das empresas participantes para registro de novas informag¢des procedia-se a quarta

e ultima etapa da pesquisa.

Neste dltimo momento um novo contato telefonico era feito com a empresa
de interesse providenciando o retorno necessario. Os procedimentos eram os mesmos
usados na segunda etapa, excetuando-se as explicagdes sobre o processo de coleta se ja

conhecidos pelo futuro informante.

As entrevistas, tanto as primeiras como as de retorno, tiveram uma durago
média de uma hora, tendo variado de 50 minutos a até 80 minutos. Em todas as situa¢des
foi possivel gravar as entrevistas concedidas e apenas dois dos contatos preliminares

realizados ndo se concretizaram na participagdo das organizagdes nesta investigagao.
3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados foi efetuada por intermédio de analise de conteudo das
verbalizagdes transcritas das entrevistas semi-estruturadas. Esta técnica pode ser aplicada a
qualquer tipo de comunicag@o reduzida a um texto ou documento. Segundo Chizzotti
(1995:98), o objetivo da analise de conteido é compreender criticamente o sentido das
comunica¢des, tanto manifesto como latente, bem como seus significados explicitos e

implicitos.

O procedimento especifico utilizado dentro da analise de conteudo foi o da
analise por categorias. Apos finalizadas as entrevistas, os conteados verbais eram reduzidos

a texto e sistematizados, estabelecendo-se as interrelagbes existentes e agrupando-se o
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conteido em categorias ou conjuntos tematicos para que, posteriormente, pudessem ser

confrontados com outras informagGes, principalmente com a teoria existente sobre o tema.

Van Maanen (1983) expde que o processo de andlise envolve concepgdes ou
conceitos de primeira e de segunda ordem. Os conceitos de primeira ordem s3ao compostos
pelos fatos, comportamentos ou fenémenos observados pelo investigador e pelas
interpreta¢des que os informantes do a eles. Ja as concepgdes de segunda ordem sédo as
nogOes construidas e utilizadas pelo pesquisador para organizar e explicar os padrdes

encontrados nos dados de primeira ordem.

Nesta pesquisa, os conceitos de primeira ordem correspondem ao conteido
das entrevistas realizadas, ou seja, pelas informacgdes fornecidas espontaneamente pelos
dirigentes empresarias participantes. Para cada entrevista era elaborada uma sinopse com as
principais informagdes fornecidas, ja procurando separéa-las em grupos tematicos. A medida
em que aumentava o numero de informagdes tornava-se possivel comparar e aglutinar o

material obtido nas diferentes empresas do estudo.

O passo conseqiiente foi a construcdo das categorias da pesquisa, resultantes
da identificacdo e analise dos padrdes gerais de formulagdo de estratégias encontrados no
conjunto de entrevistas realizadas. S3o estas categorias que acabaram por compor Os
conceitos de segunda ordem do estudo e que, num ultimo momento, sdo confrontadas com

a teoria existente, preenchendo lacunas ou oferecendo proposi¢des para uma nova teoria.



4. ANALISE DO CONTEUDO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa € a analise do
conteido levantado. Em primeiro lugar aparece uma descrigio sumaria das empresas
participantes da pesquisa, oferecendo informagdes que possibilitem contextualizi-las quanto
ao ramo de atuagdo, tamanho, idade e em termos das caracteristicas principais que se

destacaram no historico fornecido pelos entrevistados.

Em seguida é apresentada a analise do conteudo levantado nas entrevistas
com as empresas investigadas. A analise é feita, inicialmente, de forma geral, apontando as
principais categorias emergentes do estudo, suas caracteristicas principais e interrelagdes
existentes. Por fim, é exposta a analise de cada uma das quatro categorias e das duas
subcategorias individualmente, explorando com maior riqueza de detalhes pontos comuns,

divergentes e particularidades encontrados em cada empresa acerca de cada uma delas.
4.1 APRESENTACAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Com o intuito de assegurar o sigilo das informagdes e a identidade das
empresas, foram adotados nomes de fantasia para designar as organizagdes investigadas
neste trabalho. Com o objetivo de facilitar a leitura e melhor identificar as caracteristicas
correspondentes a cada empresa, estes nomes fazem referéncia a atividade principal da
organizagdo ou ao produto principal fabricado. Assim, sdo descritas a seguir as principais
caracteristicas das empresas Plastico, Tele, Metal, Bloco 1, Bloco 2, Movel 1 e Movel 2,

que compdem o grupo de unidades objeto de pesquisa nesta dissertagio.

Empresa Plastico

Fundada em 1988 por dois engenheiros, sua principal caracteristica ¢ o
desenvolvimento de novos produtos em plastico e o aprimoramento dos ja existentes.
Iniciou suas atividades fabricando tachdo, que sdo obstaculos, na forma de pequenos tijolos
dotados de dispositivos que refletem a luz dos faréis dos veiculos, colocados ao longo de

vias publicas urbanas e trevos. Tém a fungio de dividir os sentidos de uma rua evitando
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ultrapassagens em locais perigosos €, a noite, melhoram a sinalizagdo nos locais em que

estdo instalados.

Com o sucesso imediato deste primeiro produto a empresa comegou a
produzir também as tachas de sinalizagdo rodoviaria. Este segundo produto, apesar de ser
muito semelhante ao tachdo, possui dimensGes bem mais reduzidas. Funcionam como
eficientes dispositivos de sinalizagdo ao refletirem a luz dos faréis, indicando a separagdo

dos sentidos das pistas e o acostamento das estradas.

Em 1990 a Plastico chegou a produzir placas de sinalizagdo rodoviaria, mas
desistiu em seguida devido aos altos custos dos estoques necessarios para sua fabricagéo.
Em 1991 desenvolveu tecnologia propria para fabricar o chamado refletivo, dispositivo que
reflete a luz e principal insumo dos tachdes e tachas. Atualmente, além do tachdo, das
tachas de sinalizagdo rodoviaria e do refletivo, produz dobradigas em plastico para portas
internas de residéncias e uma maquina perfuratriz de asfalto para a colocagfo de tachas em
rodovias. A empresa encontra-se, atualmente, em fase de desenvolvimento de um produto
plastico inovador, ainda sem nome, cuja fungdo resume-se em evitar que o Jodo de Barro
faga suas casas proximas aos isoladores dos postes podendo provocar a interrupg¢do na

distribui¢do de energia elétrica.

A Plastico atua em todo territério nacional, diretamente ou por meio de
distribuidores, sendo composta por trés socios que administram a empresa além de onze
funcionarios. Sua estrutura esta dividida em duas areas basicas, uma de produgéo e uma de
administragio geral, ambas sob responsabilidade dos socios. A empresa encontra-se sediada

no municipio de Séo José.

Empresa Tele

Foi fundada em 1980 por dois irm&os, empregados de uma multinacional do
setor de telecomunicagdes, aproveitando a exigéncia de nacionalizagdo de produtos e a
substitui¢do de importagdes exigida pelo Brasil as empresas estrangeiras que aqui se
instalavam. Conhecendo as necessidades de nacionalizagio da empregadora, por

trabalharem em seus departamentos técnicos, os socios passaram de empregados a
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fornecedores de componentes nacionais para as centrais telefonicas analogicas, fabricadas

pela multinacional.

A queda da exigéncia de nacionalizagdo de produtos em 1986, permitindo
que as multinacionais desenvolvessem centrais telefonicas eletronico-digitais, tornou
obsoleta grande parte dos componentes na época produzidos pela Tele. A empresa passou,
entdo, a fabricar e desenvolver produtos voltados para as necessidades das empresas

operadoras do grupo Telebras e para fabricantes de aparelhos telefonicos.

Seus principais produtos, hoje em dia, sdo conectores para emenda de rede,
conectores para blindagem de cabos e outros componentes para redes telefonicas e
aparelhos telefonicos. A empresa atua em todo o Brasil, principalmente por meio de

representantes comerciais.

Sua administragdo esta a cargo de seus dois acionistas € sua estrutura possui
duas areas basicas, produgio e administrativa. A area de produgio esta sob responsabilidade
direta de um engenheiro e na area administrativa destaca-se o setor de vendas, onde outro
engenheiro responde os atendimento aos clientes e representantes comercias. A companhia,
embora ja tenha empregado 105 pessoas, possui em seus quadros, hoje, 45 funcionarios.

Esta localizada no municipio de Sdo José.

Empresa Metal

E a empresa mais antiga de todas as estudadas nesta pesquisa. Fundada em
1967, iniciou suas atividades como serralharia, fabricando grades, janelas e portdes sob
encomenda para residéncias. Seu proprietario, desde os doze anos de idade, ja trabalhava
com seu pai em uma ferraria, fabricando ferraduras para cavalos. A Metal é resultado da
profissdo prematura do entrevistado que criou uma empresa independente daquela em que

trabalhava com seu pai.

No final dos anos 70 e inicio dos 80, passou a fabricar, também, estruturas
metalicas, muito usadas nas coberturas de galpGes e outras construgdes, permanecendo
neste mercado durante 10 anos. Em meados da década de 80, a empresa também produziu
acessoOrios para serralheiros e materiais utilizados em portas pantograficas, mas desistiu

deste mercado devido a forte concorréncia de produtos substitutos feitos em aluminio.
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Em 1990, com mais de 4.000m’> de area construida e 90 funcionarios, a
Metal promoveu uma forte modificagdo em suas atividades iniciando a fabricagdo de
acessorios em metal para a industria de eletronicos, em especial, gabinetes para
computador, caixas para estabilizadores e alarmes, bragadeiras e suportes de metal em

geral, entre outros componentes.

A empresa ¢ administrada pessoalmente pelo proprietario desde a fundagéo,
possuindo duas areas basicas, administrativa e produg@o. Na area de produgio destacam-se
dois técnicos encarregados por cada um dos setores da pequena fabrica. A unidade esta
localizada no municipio de S&o José e possui, atualmente, 12 funcionarios. Seus produtos

sdo vendidos para todo o Estado de Santa Catarina e Estados vizinhos.

Empresa Bloco 1

A Bloco 1 foi criada em 1981 especialmente para fornecer blocos de
concreto para a constru¢do do Shopping Center Itaguag¢ii na cidade de Sdo José. O
proprietario era sécio, na época, de uma outra empresa do mesmo ramo na cidade de Santo
André/SP e fornecia material para a construtora responsavel pela obra do primeiro
Shopping Center da regido de Florianopolis. Apés montada a estrutura para o inicio das
atividades, decidiu-se por construir o Shopping no sistema de alvenaria tradicional, ficando

a empresa pesquisada, desta forma, sem clientes para seu produto.

Com o empreendimento montado e sem compradores 0 proprietario, como
alternativa de sobrevivéncia, adquiriu novos equipamentos e passou a fabricar lajes pré-
moldadas para a construgdo civil. O mercado de blocos de concreto crescia lentamente pois
a resisténcia ao seu uso, na época, era muito alta entre os construtores da regido. Assim, a
propria empresa resolveu construir algumas edificagdes, principalmente casas de veraneio,

demonstrando a utilidade e eficiéncia do produto para o mercado.

Com a queda da resisténcia e o incremento do uso do bloco de concreto, a
empresa gradativamente foi deixando de fabricar lajes pré-moldadas e tem se concentrado,

nos ultimos quatro anos, na fabricagdo do produto que levou 4 sua criagio.

Hoje em dia a Bloco 1 vende seus produtos na regido da grande

Florianopolis e € administrada pelo proprietario e seus familiares. Sua sede administrativa
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estd localizada no municipio de Floriandpolis sob responsabilidade dos familiares do
proprietario, enquanto a fabrica localiza-se no municipio de S#do José, tendo como

responsavel um encarregado de produgdo. No total emprega em torno de 18 funcionarios.

Empresa Bloco 2

A empresa foi fundada em 1987, localizada na Guarda do Cubatdo, mas ndo
tem seu proprietario diretamente envolvido na sua administragdo, tendo sido contratados
profissionais para esta atividade. Desde o inicio a empresa esta voltada para a fabricagédo de
blocos de concreto e pavimentos intertravados. A empresa, como a Bloco 1, sofreu forte
resisténcia aos seus produtos por parte dos clientes, principalmente devido & concorréncia

com a oferta de tijolos, produto abundante no litoral catarinense.

Para combater a resisténcia a utilizagdo do bloco de concreto a empresa
tomou uma série de iniciativas, como trazer profissionais de outras regides que ja faziam
uso deste produto com sucesso e até levar potenciais clientes para outros centros para lhes

mostrar na pratica construgdes feitas com blocos de concreto.

Nos altimos anos a empresa esta sendo administrada por dois gerentes. Um é
responsavel pela administra¢@o geral, tendo o setor de produgdo sob sua subordinagdo, mas
suas atividades estdo mais voltadas para a area comercial e relagdes com o mercado. O
outro gerente fica responsavel pela parte administrativa e financeira. Sdo estes dois gerentes

que respondem junto ao dono pelos resultados alcangados pela Bloco 2.

Além destas duas geréncias, destaca-se na estrutura da empresa o setor de
produgdo, sob a responsabilidade de um engenheiro que € auxiliado por um antigo
funcionario encarregado pela manutengdo preventiva dos equipamentos e considerado
muito experiente pelo grupo dirigente. O dono ndo participa diretamente da administragéo
da empresa, sua atuagio reside no acompanhamento dos resultados obtidos e no andamento

da empresa de forma periddica.

A Bloco 2 vende seus produtos nas regides de Florianopolis, Blumenau e
Joinville, ja que seu produto é competitivo a até apenas 200 Km de raio de sua sede, em
razdo do alto custo do frete de seus produtos. A empresa esta localizada no municipio de

Palhoga e possui em torno de 29 funcionarios.
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Empresa Movel 1

A Movel 1 foi criada em 1975 como conseqii€ncia das atividades comerciais
do principal socio da empresa. Desde a sua fundag@o suas atividades estdo relacionadas com
a fabrica¢do de moveis para escritorios, inclusive as atividades anteriores do proprietario
estavam ligadas a este ramo. O dono manteve concomitantemente as atividades industriais e
comerciais até finados de 1986, quando um estresse elevado obrigou-o a afastar-se de
ambas as atividades, fechando o comércio e arrendando a fabrica. Em 1991 retomou a

administragéo da fabrica onde permanece atualmente.

Embora ja tenha fabricado mesas, a empresa concentra seus esforgos, hoje,
apenas na fabricag@o de cadeiras, chegando a produzir 4.500 unidades por més. A Movel 1
produz todas as ferragens necessarias ao produto e ¢ a unica no Estado a fabricar a base
giratoria usada na fabricagdo de cadeiras de escritério, inclusive sendo fornecedora deste

equipamento para outras empresas do ramo.

A empresa atua em 18 estados do Brasil, principalmente por meio de
representantes comerciais. A sua administragdo esta nas mios do proprietario e de sua
familia, que respondem tanto pela area administrativa como pela de produgdo, unicas
subdivisGes de sua estrutura. Emprega atualmente em torno de 55 funcionarios estando

localizada no municipio de Sdo José.

Empresa Movel 2

Esta empresa foi fundada em 1985, por iniciativa do sogro do atual
proprietario, como fornecedora de madeira para as empresas de construgdo civil da regido.
Com o incremento do comércio, passou a fabricar forros, rodapés, acabamentos e

madeiramento para torres de elevadores aos condominios em constru¢@o na €poca.

A partir de 1989 a empresa agregou as suas atividades a produgdo de méoveis
sob medida para residéncias, € em 1990 voltou-se inteiramente para a producgio e
comercializagdo de produtos em série, atendendo varios Estados do pais, primeiro Santa

Catarina e Sdo Paulo e depois para todo o Brasil.

Com a diminui¢do da demanda e aumento da inadimpléncia decorrentes do

Plano Brasil Novo a Movel 2 entrou em concordata em 1992, o que ocasionou a saida do
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antigo fundador, permanecendo, desde entdo, apenas o atual proprietario. J4 no ano
seguinte a empresa superou a concordata e iniciou sua primeira exportagdo de moveis para

a Inglaterra.

Atualmente a Movel 2 concentra suas atividades na fabricagdo de camas e
beliches em pinus para a exportagdo, atendendo principalmente o mercado europeu. E
administrada por 4 pessoas e possui duas areas basicas, administrativa e produg¢do. Toda a
parte de produgdo esta a cargo de um engenheiro, enquanto na parte administrativa
destacam-se um funcionario responsavel pelas compras de matérias primas, o proprietario
que responde pela area financeira e de vendas, € um agente que atua apenas nos contatos
com clientes. A empresa esta localizada no municipio de Sdo José e possui, no momento, 95

funcionarios.

Como ¢ possivel observar, as sete empresas estudas neste trabalho, embora
representem um reduzido nimero de unidades em relagio a populagdo total, sdo
representantes de varios ramos da economia e apresentam uma alta diversificagdo de
atividades. Uma atua na industria de termoplasticos, uma tem suas atividades voltadas para
a fabrica¢do de componentes eletro-eletrénicos, uma atua no ramo metalurgico, duas estéo
na area de construgdo civil € duas na industria moveleira, sendo uma de modveis para

escritorio e outra de mdveis residenciais.

A idade e o0 nimero de empregados também apresentou alta amplitude, o que
enfatiza a diversificagdo existente entre as empresas. A média de idade das empresas
pesquisadas € de dezesseis anos, tendo a mais nova nove € a mais velha trinta anos. O
nimero médio de empregados ¢ de 38, sendo que a menor possui doze empregados € a

maior noventa e cinco funcionarios ao tempo desta pesquisa.

Niao obstante a diversidade entre as empresas estudadas, tanto em relagéo as
suas atividades econdmicas como em relagdo ao tamanho e a idade, foram identificados
pontos em comum na formulagio de estratégias destas empresas. Por sinal, esta
heterogeneidade apenas refor¢a e valoriza ainda mais as categorias convergentes verificadas
na pesquisa. Embora ndo se possa expandir esta correlagdo para o restante da populagdo,
pelas limitagGes inerentes ao método qualitativo utilizado, espera-se que seja alta a

possibilidade de que novas pesquisas confirmem os resultados aqui obtidos.
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4.2 APRESENTACAO DAS CATEGORIAS DO ESTUDO

A anilise de conteddo do material levantado permitiu identificar quatro
categorias principais e duas subcategorias na elaboragdo de estratégias das empresas
pesquisadas. A primeira categoria corresponde ao Grupo Dirigente da organizagdo € o seu
papel no processo de formulagdo de estratégias. A segunda categoria corresponde aos
objetivos organizacionais definidos pelas empresas pesquisadas. A terceira corresponde ao
ambiente externo, e a analise que as empresas promovem dele. A quarta categoria aborda o
ambiente interno e a avaliagdo que a organizagdo faz de sua propria configuragdao interna.
As duas subcategorias observadas enfocam o papel que stakeholders, localizados tanto no
ambiente externo como no ambiente interno, exercem no processo de elaboragdo de

estratégias das empresas estudadas.

Categoria Grupo Dirigente

Pequenas empresas sdo frequentemente empreendimentos familiares ou
pessoais em que o principal administrador € o proprietario empreendedor. E ele que, através
de seu controle pessoal, define os rumos da organizagdo determinando quais estratégias
devem ou nio ser adotadas. Embora em algumas das empresas estudas tenha sido verificada
a presenga da figura tipica do empreendedor, em outras, foi constatado que os rumos da
empresa estavam nas maos de um grupo de dirigentes que, em conjunto, acabam por

realizar fungGes semelhantes as dos empreendedores individuais.

De forma a generalizar este grupo de administradores, em algumas empresas
individuais € em outras ndo, optou-se por denomina-los simplesmente de Grupo Dirigente.
Sdo estes individuos que detém autoridade e poder suficientes para definir os rumos,

escolher as estratégias a serem adotadas e definir os objetivos organizacionais.

O Grupo Dirigente, assim, emerge como categoria importante por ser a forga
fundamental na formulagdo de estratégias das unidades estudadas. Sdo seus membros que
definem os objetivos organizacionais, avaliam o ambiente externo e interno da empresa e
respondem pelas decisées de escolha das alternativas estratégicas. Falar em processo de
elaboragdo de estratégias em pequenas empresas corresponde a falar em processo de

elaboragdo de estratégias por parte dos dirigentes destas empresas.
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Como se observa, esta categoria esta profundamente relacionada com as
demais categorias identificadas no estudo, pois € por ela que sdo definidos os objetivos da
organizacdo e onde se da a percepg¢do da empresa em relagdo aos ambientes interno e
externo. A aproximagdo ou ndo da empresa com certos tipo de stakeholders, bem como sua
identifica¢do, depende da forma como os dirigentes da empresa interpretam esta influente

subcategoria.

Categoria obietivos organizacionais

Os objetivos organizacionais definidos pelos dirigentes ¢ a segunda categoria
apresentada neste estudo. As estratégias elaboradas pelas empresas estudadas sdo
fortemente influenciadas pelos objetivos existentes ¢ € com base neles que sdo formuladas

as estratégias e feitas as escolhas dentre as alternativas possiveis.

Neste aspecto, verificou-se que o objetivo principal das empresas
pesquisadas esta relacionado de forma ampla com o crescimento, o que vem ao encontro do
que prescreve o modo empreendedor de formulagdo de estratégias apresentado por
Mintzberg (1973). Ndo obstante, em uma das empresas, o objetivo ndo estd relacionado
com o crescimento € sim com a estabilidade, fugindo, desta forma, ao padrio tdo

habitualmente reputado as pequenas empresas.

A defini¢do dos objetivos, no entanto, ndo € feita em bases claras e precisas
em todas as organizagdes estudadas. Algumas apresentaram uma definigdo vaga enquanto
outras declararam objetivos voltados para curto, médio e longo prazo. Um ponto comum
relevante verificado € a importancia dada a necessidade da existéncia de objetivos, tanto por
parte das empresas que os definiram mais precisamente como por parte das que Os

definiram de forma vaga.

A questdo central, merecedora de destaque a respeito desta categoria, é o
fato dos objetivos orientarem a formulagdo de estratégias. Mudando-se os objetivos,
automaticamente muda-se o foco da empresa e as estratégias a serem adotadas. Presencia-
se nesta pesquisa, portanto, um forte vinculo entre os objetivos e as estratégias

empresariais, que afetam, por conseqiiéncia o seu processo de formulagéo.
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Categoria ambiente externo

O processo de formulagdo de estratégias, identificado na pesquisa, nio
parece ser semelhante a0 modo adaptativo tdo freqiientemente atribuido as pequenas
empresas. Mesmo em relagdo ao modo empreendedor é possivel identificar uma série de

diferengas quando comparado com o processo utilizado pelas empresas do estudo.

As empresas estudadas ndo tomam decisdes visando reagir ou adaptar-se as
pressdes que o ambiente externo exerce sobre elas. Também ndo formulam e implantam
estratégias de forma arriscada, ousada e intuitiva, tendo por base a visio de um executivo

forte que toma decisdes arrojadas em momentos de instabilidade e crise (Mintzberg, 1973).

Apesar de ndo existir, nestas empresas, um processo elaborado de
planejamento e analise, como ensina a literatura especializada, suas estratégias sdo
construidas por meio de avaliagdes freqiientes do ambiente externo e interno da
organiza¢do. Os dirigentes demonstram promover andlises e sinteses constantes do meio,
identificando pontos, tanto do ambiente interno como do ambiente externo, que sdo

considerados importantes para o funcionamento e desenvolvimento da organizagéo.

Uma das principais carateristicas na analise do ambiente externo destas
empresas, que perfaz a terceira categoria de estudo, ¢ a busca por oportunidades que
possam ser aproveitadas. O meio ambiente € considerado um meio fértil para o
desenvolvimento da organizagdo e rico em oportunidades, porém, a mesma atengdo e

esforgo parece ndo ser dispensado na identificagdo de possiveis ameagas a organizagao.

O ambiente externo, de forma geral, é uma variavel considerada importante €
em todas as unidades verifica-se uma preocupagdo com fatores externos que podem
interferir no desenvolvimento da organizagdo. Os dirigentes dedicam boa parte de seus
esforgos na investiga¢do constante e corriqueira do ambiente externo, procurando manter-se
informados ao mesmo tempo em que procuram identificar possiveis oportunidades para a

empresa.

Percebe-se que as empresas deste estudo investigam esta categoria buscando
informagdes em dois niveis diferentes de amplitude. Um mais ligado as informagdes gerais

do macro ambiente e outro mais relacionado com questdes especificas que podem afetar
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diretamente a empresa. Estes niveis estdo muito proximos do que se chama na literatura de

macro ambiente e de ambiente operacional.

Subcategoria stakeholders externos

O estudo do ambiente operacional por parte das empresas participantes desta
pesquisa esta profundamente entrelacado com o papel exercido por stakeholders externos,
pois certos fatores externos acabam sendo assim identificados pelos dirigentes
organizacionais. Considera-se stakeholders os individuos ou institui¢des reconhecidos como
importantes e influentes o suficiente para influir no desenvolvimento da organizagdo. As
empresas estudadas procuram identificar seus principais stakeholders externos e, quando
possivel, procuram incrementar suas relagdes com estes grupos aproximando-se

deliberadamente deles.

Categoria ambiente interno

A analise do ambiente interno, quarta categoria identificada neste estudo, €
uma importante etapa do processo de formulagdo de estratégias por ter poder de determinar
que oportunidades observadas no ambiente externo podem ou nio ser aproveitadas pela

empresa.

Os dirigentes ndo identificam propriamente pontos fortes e fracos de seu
ambiente interno. Pelo contetdo analisado na pesquisa, verifica-se ser mais apropriado falar
de competéncias chaves que sdo identificadas pelas empresas. Estas competéncias sdo as
principais habilidades desenvolvidas pela organizagdo e consideradas como tais pelos

dirigentes.

Estas habilidades limitam a busca por oportunidades sendo um fator
fundamental e influente na escolha. Os dirigentes procuram selecionar oportunidades
relacionadas com as competéncias identificadas e conhecidas, afastando-se de outras pouco
relacionadas. Uma vez identificada uma oportunidade que envolva competéncias que ndo as

principais a empresa ndo aprofunda o processo de sua investigag@o.

Ao que indica este estudo, pequenas empresas procuram ndo agregar muitas

competéncias basicas, evitando diversificar suas habilidades. As empresas apresentaram um
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mimero reduzido de competéncias e seus esfor¢os estdo mais concentrados em aprimorar

estas habilidades e explora-las ao maximo do que propriamente adquirir novas.

Subcategoria stakeholders internos

Assim como certos fatores externos destacam-se como importantes para a
organizagdo, alguns fatores internos também destacam-se e sdo reconhecidos como
importantes. Isto deriva-se da concep¢io adotada nesta pesquisa de que tanto fatores
externos { como clientes e fornecedores) como internos (como funcionarios) podem

apresentar grupos que possam ser considerados stakeholders.

As empresas estudadas procuram identificar os stakeholders internos mais
importantes e foi constatado que, quando possivel, também procuram incrementar suas

relagGes com estes grupos aproximando-se deles.
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4.3 ANALISE DA CATEGORIA GRUPO DIRIGENTE

Da analise do conteudo levantado nas entrevistas constatou-se que as
estratégias das empresas estudadas sdo elaboradas por um numero muito restrito de
membros que detém o poder de decisdio na organizagdo. Sdo eles que definem os rumos
futuros da empresa, os objetivos e fazem escolhas tendo em vista os caminhos e alternativas

com que a empresa se defronta no decorrer de sua existéncia.

Estes grupos de individuos, denominados aqui de dirigentes organizacionais,
surgiram como categoria importante de pesquisa por serem os responsaveis pela formulagéo
das estratégias das empresas estudadas. Sdo eles que definem os objetivos organizacionais,
que avaliam o ambiente externo e interno e que respondem pelas decisdes de escolha das
alternativas estratégicas da empresa. Falar em processo de elaboragdo de estratégias das
pequenas empresas estudadas equivale a falar em processo de elaborag@o de estratégias por

parte dos membros do Grupo Dirigente destas mesmas empresas.
4.3.1 O GRUPO DIRIGENTE EM CADA UNIDADE DE ESTUDO

Antes de se proceder a completa analise desta categoria serdo apresentadas
as principais caracteristicas do Grupo Dirigente em cada uma das sete unidades, onde se
pode observar a diversificagdo encontrada entre eles, tanto em relagdo ao numero de

participantes quanto em relagdo ao perfil de seus membros.
Metal

O Grupo Dirigente na Metal ¢ formado apenas pelo proprietario que
determina o que deve ou ndo ser feito na empresa. Foi o dnico informante desta empresa,
pois ¢ ele que define os rumos da organizagdo, os objetivos a serem atingidos, as estratégias

a serem adotadas e os produtos a serem desenvolvidos.

O dono tem uma identificagio pessoal com o ramo metalurgico, pois desde
os 12 anos de idade ja trabalhava na ferraria de seu pai [“Eu nasci disso, eu gosto disso... eu
vivo da metalurgica ...o ramo metalurgico pra mim, td no sangue”]. A propria historia da
empresa confunde-se com sua historia profissional individual, e suas escolhas pessoais

acabam se tornando também as escolhas da organizag@o.
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Durante todo o periodo de existéncia da Metal, empresa mais antiga de todas
as pesquisadas, ocorreram varias mudangas de rumo, com produtos deixando de ser
fabricados enquanto outros eram desenvolvidos. Todas essas diferentes orientagdes no
direcionamento geral da empresa foram obra do entrevistado e unico dirigente, que
pessoalmente analisa produtos, mercados e clientes entre outros fatores importantes para o
desenvolvimento da empresa [“ Entdo o seguinte: comecei com ferraria. Quando eu senti
que ferrar cavalo ndo ia a lugar nenhum (...) ndo ia mais ter mercado (...) ai o que que eu
fiz? Passei pra grade, que o Brasil tava crescendo, a regido tava crescendo, grade, janela,
portdo. Quando eu senti que também tava ficando ruim, foi que eu parei. (...) Ai eu resolvi

partir pra eletrénica.”).
Bloco 1

O entrevistado nesta empresa também € seu proprietdrio e principal
responsavel pela administragdo da organizagio. E ele que define os rumos a serem seguidos,
os objetivos da empresa, e é quem efetua a analise dos ambientes interno e externo. [“.. a
minha empresa ela ndo tem crescido mais (...) por vontade minha, ta entendendo. Eu ndo
quero que ela cresca mais. (...) eu prefiro tirar o dinheiro da fdabrica e jogar em outras

atividades (...) isso (a diversificagdo) me dd mais seguranga economicamente.”|

O dirigente da Bloco 1 é graduado em administragdo de empresas e antes de
iniciar seu primeiro empreendimento trabalhou em grandes empresas como Elevadores
Otiz, Rhodia Téxtil, Cofap e Wolkswagen. Em 1976, junto com um colega de trabalho,
montou uma pequena empresa para a fabricagdo de blocos de concreto em Santo André/SP.
Em 1981 criou a Bloco 1 no municipio de S&o José vindo a vender 2 anos depois a primeira
empresa para dedicar-se exclusivamente ao empreendimento mais recente, onde ainda

encontra-se atualmente.

Nesta empresa ha uma grande participagdo da familia do proprietirio no
negocio (sua esposa possui 50% das cotas da sociedade), porém, esta participagdo € mais
restrita as atividades operacionais. Embora afirme que procura ouvir a todos, desde a
familia até os demais empregados, o dirigente ressalta que “as decisOes maiores” sdo de sua

algada [“Eu sou um conhecedor profundo desse mercado de blocos, viu.”].
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O entrevistado atua no ramo da construgdo civil e na fabricagdo de blocos de
concreto desde 1976, e declara que mantém sob seu controle e responsabilidade as
principais decisdes da empresa, principalmente devido a “experiéncia” e ao “conhecimento”
que acumulou em mais de duas décadas de atividades neste ramo da industria. Assim como
na Metal, as decisGes do proprietario acabam por se transformar em decisdes da

organizagao.
Mbével 1

Também nesta empresa o entrevistado € o unico dirigente e a0 mesmo tempo
o proprietario do empreendimento. Por suas mdos passam as principais decisdes da
organizagdo, como novos investimentos, compra de equipamentos, desenvolvimento de
novos produtos € contratos com novos representantes -comerciais. Desde a fundagdo € o
unico responsavel pela elaboragido das estratégias empresariais e pela definigdo dos rumos
do empreendimento [“ex sempre fui a iniciativa e a decisdo (da empresa) ... quando eu

quero fazer alguma coisa eu fago eu, eu assumo todas as responsabilidades.”].

Antes de iniciar a Movel 1 o entrevistado era comerciante de moveis para
escritorio, onde atuou até 1986 quando um estresse o obrigou a se afastar de todas as suas
atividades, vendendo o comércio e arrendando a fabrica. Freqgiientou a escola elementar mas
ndo pbde dar continuidade aos estudos tendo que trabathar desde cedo [“Eu somente tenho
cinco anos de escola, eu ndo tenho um certificado escolar ... ndo sou formado em nada,

né.”].

O informante nesta unidade de estudo é bastante personalista e considera a
empresa uma extensdo da sua pessoa e um meio de atingir objetivos pessoais, como se
depreende da seguinte fala: “(Eu) nunca acreditei que a industria que eu tava criando
tinha que dar certo. Eu acreditei sempre: eu tenho que dar certo. Eu tenho que dar cerfo.
A industria (empresa estudada) é uma conseqiiéncia dessa pessoa (do proprietario que

administra a empresa).”

Quando instado a opinar sobre o que considerava que a empresa tinha de

bom e o que foi importante para o sucesso do empreendimento declarou que “modéstia a
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parte ela tinha ew” e justifica com o argumento de que elevado nimero de empresarios

montaram empreendimentos semelhantes e posteriormente fecharam.

Da mesma forma que nas duas empresas anteriores, as decisdes da Movel 1
refletem a vontade pessoal e as escolhas do proprietario e unico membro do Grupo

Dirigente da empresa.
Plastico

O Grupo Dirigente da Plastico ¢ formado atualmente por trés socios que, em
conjunto, elaboram as estratégias da organizagdo. Sdo eles que criam e aperfeicoam
produtos decidindo o que sera desenvolvido ou nio, bem como retirando produtos de

circulagdo.

Um dos dirigentes (o informante da empresa na pesquisa) e fundador da
empresa, € engenheiro e ex-funcionario publico do DER/SC. Largou o emprego em 1988
para constituir a Plastico e trabalhar nela em tempo integral. O segundo socio, engenheiro
elétrico aposentado da Telesc, entrou para a Plastico em 1993. O terceiro socio €

funcionario publico e trabalha na empresa fora do horario de expediente de seu emprego.

Uma das principais caracteristicas da Plastico é o desenvolvimento de novos
produtos e sua forga criativa esta concentrada no Grupo Dirigente. Sdo seus membros que
idealizam novos produtos, os desenvolvem, fazem prototipos e até mesmo criam as

maquinas necessarias ao processo de produgio.

O dirigente entrevistado parece ter um papel mais presente na administragio
do dia a dia da empresa e menos no de criagdo. Ele considera-se o administrador da
criatividade dos demais sGcios por ter “mais tempo para administrar”, mas quando
indagado da participagdo dos demais socios na empresa enfatiza que “fodos administram™ e
que todos participam do processo de criagdo dos produtos inovadores projetados pela

empresa.

A atual composi¢do do Grupo Dirigente é resultante de uma mudanga
ocorrida em 1993, quando a entrada de um novo quotista acabou por reorientar 0os rumos
da empresa. De acordo com o entrevistado “o que aconteceu foi que a troca de sdcios jd

trouxe idéias novas (...) as idéias novas do socio novo deu um novo dnimo na empresa {(...)
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Entéo se criou um novo plano (...) reorganizamos vontade e apostamos alto (...) optamos
apostar no futuro da empresa (...) langar varios produtos de plastico, a dobradica, o
refletivo, voltar a produzir o tachdo e a tacha, pensar maior do que nos tdvamos

pensando, pensar igual ao potencial que nos tinhamos mesmo.”

Esta troca de socios refletiu, inclusive, numa mudanga da misséo
organizacional. Antes deste fato a empresa se dedicava a fabricagdo de produtos para
sinalizagdo rodoviaria e, apds, passou a desenvolver vérios produtos na area de

termoplasticos em geral.

Esta mudan¢a no Grupo Dirigente demonstra a forte influéncia desta
categoria sobre os destinos da empresa. A troca de membros, neste caso, acarretou uma
redefinicio das atividades da empresa e, por conseqiéncia, influiu nas estratégias

organizacionais.
Tele

Na Tele o Grupo Dirigente é formado pelos 2 unicos acionistas que
compdem a diretoria da companhia. Ambos sdo ex-funcionérios de uma multinacional do
setor de telecomunicagdes que, largaram seus empregos em 1980 para constituirem a Tele e
se tornarem fornecedores de componentes nacionais para os equipamentos da antiga

empregadora.

O dirigente entrevistado € diretor presidente e diretor técnico enquanto seu
irmdo e sdcio € diretor comercial. S3o estas duas pessoas que definem as estratégias, os

objetivos e decidem os rumos futuros da empresa.

A Tele é uma empresa que faz uso de alta tecnologia e fabrica produtos
eletro-eletronicos para telecomunicagdes em geral. Embora em seus quadros constem
funcionarios com alta qualificagdo, imprescindiveis no processo de produc¢do e venda de
produtos sofisticados como os produzidos, as decisdes sdo tomadas exclusivamente pelos
dois proprietarios. S3o eles que decidem em conjunto os rumos da organizagdo. Nas
palavras do entrevistado: “quem bate o martelo sou eu e meu irmdo que somos os diretores
e donos da empresa. Entdo tudo que vem, vem a nivel de subsidio. Entdo ndo é vendas

quem vai dizer, ele (funcionario responsavel pelas vendas) fraz subsidios para nds e quem
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bate o martelo é realmente a diretoria. Eu e meu irmdo analisamos se o produto é viavel,
se nos temos folego pra fazer os investimentos, se vamos ter que recorrer a

financiamentos, se vamos precisar de recursos de terceiros, quanto isto vai custar...”.
Bloco 2.

O Grupo Dirigente da Bloco 2 € composto por dois gerentes ndo sdcios
contratados pelo proprietario para administrar a organizagdo. Um deles (entrevistado A) €
formado em administragdo de empresas e trabalha ha sete anos na unidade pesquisada,
sendo o responsavel pela parte administrativa e financeira. Ja o outro (entrevistado B) é
engenheiro formado na Universidade Federal de Santa Catarina e trabalhava em uma
construtora da regido quando foi convidado a integrar os quadros da Bloco 2 em 1990. A
principio € o entrevistado B que responde pela administragdo geral da empresa, mas suas

atividades estdo mais voltadas para a area comercial € de produgéo.

Estes dirigentes sdo os responsaveis pela administragdo direta da Bloco 2,
exercem o papel de executivos da sociedade e respondem, perante o dono, pelos sucessos e
fracassos do empreendimento. Eles possuem total autonomia sobre o andamento da
empresa, € por conseqiiéncia, definem objetivos, elaboram estratégias e decidem os rumos
da organizagdo. Nas palavras do entrevistado B: “o dono tem a fungdo de diretor, mas a
empresa quem leva somos eu e o (outro dirigente) a principio. A gente SO presta contas em
reunides mensais com ele (o proprietario) sobre o andamento das coisas. Ele vem aqui
visitar, ver como € que td as coisas, mas ndo interfere, nos temos autonomia para fazer as
coisas andarem. As estratégias, as vendas, os custos, tudo a gente define, faz e toca pra
frente. SO prestamos contas a ele e temos que dar lucro, todo empresdrio quer que tenha

lucro, ndo é pra fazer social. Na verdade é isso ai.”

Estas afirmagGes condizem com o relato do outro dirigente ao comentar a
pouca participagdo do proprietario na administragdo da Bloco 2: “(Devido) A vida
profissional que ele leva, (ele) ndo dispoe de muito tempo de ficar junto a nos aqui ... dada
a impossibilidade de ele ficar junto a nds, a gente procura aqui, eu e o (0 outro gerente) e
Juntamente com os funciondrios dos setores, (...) viabilizar o que é melhor pra empresa.
Sempre em conjunto. Eu tenho certeza que chega no melhor resultado, pois duas cabegas

pensam melhor do que uma.” (Entrevistado A).
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Movel 2

Esta empresa apresenta o Grupo Dirigente com a formagdo mais complexa
dentre todas as unidades pesquisadas, além de ter o maior muimero de integrantes.
Participam dele o proprietario, um funcionario responsavel pela area de produgdo, o
proprietario de uma fabrica de moéveis arrendada pela Mével 2 e responsavel pelas compras
de madeira da empresa, € o agente de vendas da empresa que possui um escritorio de
intermediag3o de exportagdes em Blumenau. Este grupo recebe a denominagao informal de
“Conselho Deliberativo™ e foi formado, segundo o proprietario, para definir “os caminhos

da firma”.

O proprietario (e entrevistado B) € engenheiro e trabalha na empresa
praticamente desde a sua fundag@o. Recém formado, chegou a ser aprovado em concurso
publico para o IPESC mas desistiu do emprego para administrar o empreendimento entdo
recém iniciado pelo seu sogro [“na época eu tava numa indecisdo violenta, entre trabalhar
no IPESC e segurar aquilo que tava comegando a dar resultado. (...) Mas eu tinha como

sonho uma coisa um pouquinho maior (...) Eu queria fazer uma industria.”].

O funcionario responsavel pela area de produgdo (entrevistado A) €
engenheiro mecanico com pos-graduacio em engenharia de produgdo. Trabalhava em outra
industria de méveis quando veio para a Mével 2 em 1995. O responsavel pelas compras de
madeira da empresa € engenheiro elétrico e proprietario, junto com dois irmios, de uma
fabrica de méveis para o mercado interno que estava em dificuldades quando foi arrendada
pela Movel 2. Por fim, o altimo membro do Grupo Dirigente e agente de vendas da empresa
¢ administrador € dono de um escritério que intermediava a exportagdo de portas quando
iniciou sua parceria com a Moével 2 no inicio de 1996, passando, entéo, a trabalhar também

com camas e beliches.

Este “Conselho Deliberativo” reune-se quinzenalmente e tem total poder
para decidir os rumos da empresa. A Unica ressalva, feita pelo proprietario, ¢ de que 25%
dos lucros mensais apontados nas planilhas da empresa sejam reservados para sua

remuneragio pessoal [“E que 75% desse lucro o Conselho decida entdo. Se vai destinar
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parte pra resolugdo de problemas antigos, parte pra investimento, parte pra formar

capital de giro...”].

Cada membro do “Conselho” tem direito a um voto e as decisdes sdo
tomadas pela maioria. O surgimento deste Grupo Dirigente € resultante de uma decisdo
tomada pelo dono e proposta pelo gerente de producdio. A escolha dos participantes foi
tomada conjuntamente por esses dois individuos levando em conta o papel e a importéncia

dos futuros membros no desenvolvimento da empresa.
4.3.2 ANALISE GERAL DA CATEGORIA GRUPO DIRIGENTE

Como se pode observar o nimero de membros nestes grupos variou
significativamente de empresa para empresa, indo de um a até quatro membros. Esta
variagdo também € constatada no perfil das pessoas participantes. A figura mais presente ¢ a
do socio proprietario, embora tenha-se verificado a presenga de funcionarios em alguns
grupos e até mesmo de administradores de outras empresas com as quais a industria
mantém fortes relagdes. O namero e perfil dos participantes dos grupos dirigentes de cada

uma das empresas investigadas pode ser observado no quadro a seguir.

Empresa Metal | Bloco 1 [Mével 1| Bloco2| Tele | Plastico Moével 2
N° membros 1 1 1 2 2 3 4
Perfil dos Proprie- ‘ Proprie- | Proprie- | Funcio- | Proprie- | Proprie- lll’rop_rietlé'rio
dirigentes tario tario tario narios tarios tarios 2 funqonanos
1 administra-
dor

Nas empresas Metal, Bloco 1 e Movel 1 observa-se que o Grupo Dirigente é
composto por um unico membro, proprietario do empreendimento, que sozinho toma em
suas mdos os rumos da empresa. Por conseqiéncia, o processo de elaboragdo de
estratégias, nestas empresas bem como a definicio de objetivos organizacionais é uma

atribuigdo exclusiva da pessoa destes tnicos dirigentes.

Estas trés empresas apresentam caracteristicas semelhantes ao empreendedor
descrito por Mintzberg (1973), fundador e lider que estende seu poder pessoal para toda a

organizagdo e cuja visdo pessoal é determinante no processo de formulag@o de estratégias.
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Observa-se até mesmo uma identificagdo pessoal dos principais dirigentes com o ramo de

atuacgdo das empresas, especialmente no caso da Metal.

A propria distingdo entre atividades do dirigente € da empresa ¢ um tanto
dificil de se fazer, pois o conteudo levantado indica que as empresas sdo uma extensdo das
atividades de seus proprietarios. Isto é mais visivel na Movel 1, na qual o informante, ao
comentar os objetivos organizacionais, afirma que a criagdo da propria empresa era para
atingir um objetivo pessoal seu [“4 propria atividade jd era pra atingir o objetivo (...) de
avangar cada vez mais na tua fungdo, na tua carreira profissional, que tu nunca pode

chegar ao final.”].

Na Plastico e na Tele, assim como nas trés empresas anteriores, embora 0s
dirigentes sejam proprietarios da sociedade nfo existe a presenga de um fundador e lider

forte que marca a organizagdo com seu poder pessoal.

Nestas duas empresas, todos os dirigentes organizacionais participam
diretamente da administragdo do empreendimento, sendo as decisdes tomadas por meio do

consenso entre os trés sécios da Plastico e os dois acionistas da Tele.

Mesmo na Plastico, onde o informante da pesquisa declara exercer mais a
fun¢do de administrador da criatividade dos demais socios, permanece inalterado o
importante papel do Grupo Dirigente na defini¢do dos rumos da empresa. A mudanga de
sdcios ocorrida em 1993, e ja citada anteriormente, promoveu praticamente uma total
reformulagio da missio da organizagdo, embora o socio que declarou exercer mais a fungéo
de administrador tenha permanecido o mesmo. Esta reorientagdo apenas refor¢a o poder
que esta categoria exerce sobre a formulag@o de estratégias nas organizagdes estudadas, em

especial quando ocorrem mudangas de seus componentes.

As empresas Bloco 2 € Movel 2 destacam-se das demais no tocante a
composi¢do do Grupo Dirigente, pois, em ambas, ha a presenga de individuos que ndo
participam do capital da sociedade, ndo sendo, assim, considerados proprietarios das

empresas.

A Bloco 2 é uma empresa profissionalizada pois seus dois dirigentes sdo

funcionarios que desempenham o papel de executivos da organizagdo. Eles foram
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contratados pelo socio principal que acaba ndo participando diretamente da administragdo
do empreendimento. No entanto, cabe aos membros do Grupo Dirigente prestar contas dos
resultados obtidos junto ao dono, embora possuam total autonomia na gestdo da

organizagao.

Nio obstante o fato do dono ndo fazer parte do Grupo Dirigente, sua
presenca ndo € desprezivel na vida organizacional. Como sera analisado mais adiante a
figura do proprietario da Bloco 2 constitui-se em stakeholder interno importante para o seu

desenvolvimento.

J& o Grupo Dirigente da Movel 2 destaca-se por apresentar a composigao
mais eclética de todas. Ha a participagdo ndo s6 de pessoas do ambiente interno como de
pessoas externas a organizagdo. Esta formagdo € bastante recente, tendo sido formada

poucas semanas antes das entrevistas realizadas nesta unidade.

O grupo anterior que administrava a empresa era composto por dois
membros do grupo atual, o proprietario e o gerente responsavel pela area de produgao.
Ambos decidiam em conjunto os rumos em reunides freqiientes para troca de idéias e

opinides, embora se perceba que a opinido do dono era a preponderante.

Por sugestdio do gerente de produgido decidiu-se formar um “Conselho
Deliberativo”, destinado a discutir e “decidir os caminhos da firma”. Assim, o Grupo
Dirigente ampliou o seu numero de membros e formalizou a participagdo de cada um nas
decisGes [“... ndo é mais porque eu sou o dono que eu voto sozinho, eu vou votar e ter 7

do valor.”(Entrevistado B)].

O agente de vendas e o responsavel pelas compras de madeira (e proprietario
de uma empresa arrendada pela Movel 2) eram considerados stakeholders importantes antes
de participarem do Grupo Dirigente [“Acertar o parceiro (agente de vendas) de Blumenau
foi fundamental”’] [“(A participagdo do proprietario da empresa arrendada) é outro fator
que nos resolvemos, temos uma pessoa so pra compra de madeira. Hoje ndo falta mais
madeira, ele cuida da qualidade, do fornecimento no tempo certo ...” (Entrevistado B)].

Desta forma, observa-se que a Movel 2 promoveu alguns de seus principais € mais
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influentes stakeholders a membros do Grupo Dirigente, € de influenciadores das decisdes da

empresa eles passaram a ser também decisores na organizag@o.

Pode-se observar que, em todas as unidades estudadas, os membros do
Grupo Dirigente exercem as fungGes da alta administragdo, sendo os responsaveis pelas
decisdes mais importantes de cada empresa. A compra de equipamentos, o desenvolvimento
de novos produtos, os contatos com novos representantes, a negociagdo com clientes e com
instituigdes bancarias acerca de financiamentos para a empresa sdo exemplos de decisdes

tomadas por eles.

Em suma, o futuro das organizagdes estudadas depende do teor das decisdes
e das escolhas estratégicas feitas por estes individuos. Devido ao importante papel que
exercem pode-se deduzir que o desenvolvimento e a elaboragdo de estratégias nestas
organizagdes é um processo de responsabilidade do Grupo Dirigente que comanda a

organizagao.

Por trabalharem em empreendimentos de pequena escala, estes dirigentes
podem estar em contato com os mais diversos fatores que interferem na vida organizacional
e, ver, as influéncias que as mais variadas condi¢des ambientais exercem sobre a
organiza¢do. Ao mesmo tempo podem avaliar mais de perto as respostas que os diferentes

arranjos organizacionais provocam no meio ambiente

Os membros desta categoria apresentam poucas caracteristicas proximas do
lider intuitivo e ousado, descrito no modo empreendedor de elaboragdo de estratégias,
estando mais proximos da figura do artesdo descrito por Mintzberg (1993). Estas pessoas
lidam diariamente com questdes-chave para o desenvolvimento do negécio, estando
envoltas nas particularidades e detalhes que podem determinar um sucesso ou fracasso.
Como o artesdo, eles possuem um profundo conhecimento de suas atividades, sabendo os
padrdes que funcionaram ou nfo no passado ao mesmo tempo em que tém projecdes do

impacto daquilo que estdo realizando no futuro da empresa.

Este distanciamento do modelo empreendedor de formula¢3o de estratégias €
reforgado pelo fato de que apenas trés das sete empresas possuem um dirigente proprietario

do negocio, caracteristica proxima da descrigdo apresentada por Mintzberg. Mesmo assim,
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estes dirigentes apresentam maior similaridade com a figura do artesdo, ou seja, individuos
com um profundo e intimo conhecimento dos mecanismos que fazem o empreendimento

funcionar.

Neste aspecto, destaca-se a Bloco 1 cujo proprietario considera-se “um
profundo conhecedor deste mercado de blocos”, e a empresa Metal, onde o proprietario
afirmou conhecer muito bem o processo produtivo [“eu tenho um conhecimento tal que eu

sei de longe quando uma dessas maquinas ndo estd funcionando direito”].

A propria posi¢do que os dirigentes ocupam nestas empresas € privilegiada
por oferecer condigbes de observar os fendmenos resultantes das interrelagbes entre
ambiente interno e externo de forma bastante proxima. Esta situagdo, aliada ao fato de
serem detentores do poder de decisdo, os transforma em fator importante e capaz de

implantar ou desativar arranjos organizacionais tendo em vista oportunidades vislumbradas.

Um outro aspecto tedrico que merece destaque ao abordar esta categoria € o
conceito de coalizio dominante proposto por Child (1972). Para este teorico, o estudo das
relagbes entre ambiente e organizagdo deve levar em conta, como fator principal, a
avaliagdo que os tomadores de decisdo fazem da situa¢do da organizagdo nas areas do
ambiente que eles julgam serem importantes. Este grupo de tomadores de decisdo, que em
um dado momento possuem poder para definir os rumos da empresa, ¢ denominado de
coalizio dominante. Assim, a analise das relagGes ambiente e empresa deve reconhecer o

exercicio de escolha por parte dos membros da coalizio dominante nas organizagdes.

Como ¢é possivel observar, a categoria guarda algumas semelhangas com o
conceito de coalizdio dominante de Child. Ocorre que nas pequenas empresas estudadas o
Grupo Dirigente possui total supremacia devido a inexisténcia de outros grupos competindo

pelo poder dentro da organizagio.

Ao contrario do que geralmente ocorre em grandes organizagles, estes
dirigentes ndo sofrem pressdes pela divisdo de poder por parte de outros grupos internos.
Eles sdo soberanos e o conflito parece ser raro nestes empreendimentos. Esta caracteristica

permite que os membros do Grupo Dirigente tomem decisdes mais rapidamente do que
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ocorreria em outras situagdes onde fosse exigido negociagio e consenso entre facgdes

diferentes.

Estudando grandes empresas, Quinn (1980) expde a necessidade das
decisBes estratégicas ocorrerem em varios passos ou etapas, de forma a criar as condig¢oes
necessarias para a sua aceitagio. Uma destas etapas consiste em alargar o entendimento € o
apoio politico junto aos varios grupos existentes dentro da organizagido de forma a obter a

sobrevivéncia da estratégia emergente.

Esta constru¢do do consenso em torno de novas estratégias ndo parece ser
um processo complexo e demorado para as pequenas empresas estudadas, principalmente
devido as caracteristicas que os grupos dirigentes apresentam. Porém, estas mesmas
caracteristicas nio oferecem a possibilidade de incrementar a qualidade da estratégia
emergente proporcionada pelo processo de construgdo do consenso destacado por Quinn
(1980:08). Esta impossibilidade pode ser entendida como um fator importante que acaba
levando o Grupo Dirigente a buscar outras formas de lapidar e aprimorar decisdes, como a
aproximagdo € estreitamento com grupos de stakeholders, assunto a ser desenvolvido mais

adiante.

Como se observa, esta categoria esta profundamente relacionada com as
demais categorias identificadas no estudo, pois € através dela que sdo definidos os objetivos
da organiza¢do e onde se di a percep¢do da empresa em relagdo aos ambientes internos e
externos. A aproximagdo ou nio da empresa com certos tipos de stakeholders, bem como
sua identifica¢do como tais, depende da forma como o Grupo Dirigente da empresa

interpreta esta influente categoria e o ambiente que a cerca.

Esta interrelagdo com as demais categorias, bem como o papel que o Grupo
Dirigente desempenha no processo de formulagdo de estratégias nas pequenas industrias
pesquisadas sera observado de forma mais evidente quando da analise especifica das demais

categorias de estudo apresentadas na seqii€ncia deste trabalho.
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4.4 ANALISE DA CATEGORIA OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Os objetivos organizacionais emergiram como categoria relevante devido a
importancia que a sua existéncia e definicdo demonstraram ter no processo de formulagio

de estratégias nas empresas pesquisadas.

O processo de escolha entre alternativas por parte do Grupo Dirigente ¢
bastante influenciado pelo teor dos objetivos existentes na organizagdo. Assim, objetivos
relacionados com a sobrevivéncia possuem um impacto diverso na escotha de estratégias do
que objetivos relacionados com o crescimento. Esta evidéncia torna-se mais clara quando se

verificam mudangas no estabelecimento de objetivos em uma mesma organizagao.

O objetivo geral mais presente nas empresas € 0 crescimento da organizagdo.
O crescimento parece ser o objetivo principal das empresas estudadas, embora uma delas
saliente que este ndo seja seu principal, muito pelo contrario, o crescimento nio faz parte de

seus objetivos, sendo inclusive evitado.

O grau de defini¢do dos objetivos também variou bastante nas unidades
estudadas, com algumas empresas definindo esta categoria de forma ampla e vaga,
enquanto outras os estabelecem de forma mais precisa com metas especificas em prazos

pré-determinados.
4.4.1 OS OBJETIVOS EM CADA UNIDADE DE ESTUDO

Antes de se proceder a analise geral desta categoria, serdo apresentadas as
principais caracteristicas encontradas em cada empresa estudada no que tange a definicdo
dos objetivos organizacionais. Procura-se com isso, trazer a tona os principais pontos das
entrevistas realizadas, demonstrando o papel que a existéncia e definigdo de objetivos

exerce na formulago de estratégias pelos grupos dirigentes.
Metal

O objetivo principal da Metal é o crescimento do empreendimento de acordo
com o entrevistado e proprietario da empresa. Este objetivo ¢ definido pelo Gnico dirigente
e é fortemente influenciado por objetivos pessoais do dono, que, inclusive, quase ndo faz

retiradas da empresa para sustento proprio, investindo tudo tendo em vista o objetivo
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principal por ele definido para a organizagdo [“... meu negdcio ndo é tanto ganhar dinheiro,
meu negocio é tocar uma industria que eu gosto (...) Porque pra sobreviver eu tenho (...)
quase que 100% da receita ficou com a empresa, 95% fica com a empresa (...) eu quero

ver a empresa crescer’].

Ndo ha um maior desdobramento para este crescimento, mas pode-se
identificar que sdo derivadas algumas metas deste objetivo maior. A ampliagio da éarea
construida em 1.100m’ no prazo de 12 meses e a importagio de maquinas e equipamentos
para aumentar a produgdo sdo os poucos exemplos informados nas entrevistas. Embora o
objetivo de crescimento oriente a decisio de aumentar a capacidade produtiva da empresa,
ndo percebe-se uma preocupacdo em definir de forma mais precisa este aumento ao longo

do tempo.

Os objetivos também ndo sdo desdobrados em prazos mais longos e o que se
verifica ¢ apenas a defini¢do de algumas metas de curto prazo. Segundo o informante da
Metal, a instabilidade do pais ndo permite a defini¢do de planos e objetivos a longo prazo,
pois acaba-se tendo que os reformular com grande freqiiéncia [“nds ndo podemos projetar
a coisa muito longa porque o Brasil ndo é uma coisa muito estavel, né. De repente faz um
projeto, um plano, ai tem que mudar tudo (...) eu ndo fago muito (planos e objetivos de

longo prazo) porque eu ndo tenho dado sorte™).

Nio obstante a inexisténcia de objetivos em maior numero e mais bem
definidos o entrevistado reputa elevada importancia & existéncia de objetivos
organizacionais. Em suas palavras, uma organizagdo “sem objetivos morreu e esqueceu de

enterrar (...) é empresa morta, tem que ter. Fu tenho.”
Plastico

A Plastico também n3o apresenta objetivos bem definidos em termos de
metas e prazos determinados. O objetivo maior, desde sua fundagdo, é o crescimento da
organizagdo [“nds tinhamos a idéia de fazer uma empresa grande, e temos até hoje’’]. Isto
¢ realgado pelo fato de as proprias retiradas dos socios ndo serem regulares, estando

condicionadas ao objetivo de crescimento da empresa.
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Quando indagado se a empresa possui objetivos, o entrevistado admitiu que
a empresa n3o os define claramente. Segundo ele, esta necessidade vem se tornando mais
forte recentemente, em especial a partir de 1996, data a partir da qual “ela (a empresa) estd
montada” pois primeiro “queriamos inventar um produto, produzir o produto e botar o
produto no mercado. Hoje nos temos isto (...) pode-se, agora, planejar.” Como a empresa
foi fundada em 1988, este extrato de fala permite deduzir que, aliado ao crescimento, a
Plastico procurou nos primeiros oito anos de vida consolidar sua posigdo e suas atividades
no mercado, tornando-se conhecida e abrindo espago para os novos produtos que estava

fabricando.

A instabilidade sofrida neste periodo inicial fazia com que ndo se
sobressaissem preocupagdes com a definicdo mais precisa de objetivos organizacionais.
Como, atualmente, a empresa possui uma demanda mais estavel e tem possibilidade de
prever o faturamento, o entrevistado informa que sera util para a empresa que se definam
melhor objetivos e metas, citando, como exemplo, a elaboragdo de planos contendo os
mercados que a empresa pretende atingir [“se € o Mercosul, se é a América, se vai exportar
para o resto do mundo”]. Tais objetivos ndo foram ainda definidos, mas o que fica claro
neste caso € uma forte influéncia da idéia de crescimento e da importancia dada a existéncia

de objetivos na organizagéo.
Bloco 1

Esta empresa € a unica que ndo tem como objetivo principal o crescimento
organizacional [“esse tamanho pra nos ta muito bom (...) eu dimensionei minha empresa
pra esse tamanho”}. Desde 1986, segundo o entrevistado, a Bloco 1 ndo tem crescido mais
e isto ¢ uma orientagio respaldada na analise que o unico membro do Grupo Dirigente faz
da construgio civil no Brasil: “Se vocé tiver uma fabrica maior do que a minha (...) numa
crise da construgdo como tamos tendo agora, (...) eu teria tido problemas muito sérios,
como a maioria das grandes empresas tiveram. Sdo Paulo fechou umas dez fdbricas de

blocos, grandes, (...) sobreviveram as pequenas (...)”

Na Bloco 1 o dirigente e proprietario prefere usar os recursos para

diversificar suas atividades pessoais como empresario ao invés de financiar o crescimento da
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empresa [“Se (...) ela tiver me dando um retorno maior, (...) eu prefiro tirar dinheiro da

fabrica e jogar em outras atividades ... (e) eu 10 investindo na construcdo civil”).

O objetivo principal, nesta empresa, relaciona-se com a estabilidade e a
sobrevivéncia da organizagdo a longo prazo e ndo com o crescimento. Tendo em mente esta
visdio, o dirigente admite que investimentos futuros na empresa, como a compra de
equipamentos mais modernos, poderdo ser feitos mas visando a melhoria da qualidade dos
produtos e a competitividade da empresa, sem no entanto, que isto signifique o crescimento

da organizag@o.
Movel 1

Nesta empresa, foi constada uma situagdo peculiar. No intervalo entre a
primeira e a segunda entrevista houve uma mudanga no objetivo principal da empresa, que

passou do crescimento para a sobrevivéncia.

No primeiro contato constatou-se que o principal objetivo era o crescimento
e . .
em geral [“a industria ndo pode se estabilizar, ela tem que ta sempre crescendo, sempre

crescendo. (...) Se o empresdrio ndo tiver o objetivo de crescimento ele ja deve sair fora}.

Ja na segunda entrevista foi verificado que devido a uma redugdo de 50% da
demanda por produtos da empresa o objetivo principal passou a ser a sobrevivéncia da
organizagdo [“O objetivo agora é esperar que o mercado melhore. Esperar que volte a
aquecer (...) ou saber pelo menos em que patamar a gente vai ficar. Porque muitas vezes
ndo precisa crescer, mas entdo que fique como estd, pra gente se adequar a um nivel de
empresa menor ainda”]. Assim, constata-se que o objetivo de crescimento pode ser
substituido pela sobrevivéncia conforme sejam as circunstancias, podendo voltar a figurar

dentre as prioridades da empresa quando se restabelece a situagio de estabilidade.

Os objetivos na Movel 1 ndo sdo definidos de forma clara e precisa nem
desdobrados em objetivos menores, mais especificos. O que se percebe ¢ a existéncia de
algumas metas como conseguir representantes em Porto Alegre e Sdo Paulo, a construgdo
de um galpdo novo e a ampliagdo da area metalurgica da empresa, porém ndo ha prazos a

serem cumpridos.
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Para o entrevistado, objetivo € algo que nunca se pode realizar por completo,
pois quando alcangado devem-se definir novos [“o objetivo nunca tem final. Eu acho que
isso ai é o valor do crescimento do ser humano, é nunca chegar ao final dos objetivos. (...)
Se tu quer comprar um carro, hoje tu conseguisse comprar um fusca, tu vai querer
comprar um opala, um monza.”]. A existéncia de objetivos para o Grupo Dirigente da
empresa € considerado um fator importante para a sobrevivéncia organizacional, pois “ndo
existe um final para o objetivo. Quem ndo tem mais objetivo vai morrer rapidinho, ele

para de criar, a mente dele se mofa.”
Bloco 2

Assim como na maioria das empresas do estudo, constata-se o crescimento
como o objetivo principal da Bloco 2 [“A empresa pretende se estruturar mais e mais no
ramo da construgdo civil’(Entrevistado A) “...aumentar a capacidade de faturamento, (...)

(e fazer) novos langamentos” (Entrevistado B)].

Porém, esta empresa possui um processo mais elaborado de defini¢do de
objetivos. A cada ano os dois membros do Grupo Dirigente se reunem e avaliam a situagdo
da empresa e o desempenho passado, verificando o que pode ser feito para o pféximo
periodo. Participam dos debates nestas reunides o engenheiro responsavel pelo setor de
produgio e o pessoal da area de vendas da empresa, embora a palavra final seja dos
dirigentes da Bloco 2 [“(ha) uma discussdo geral na empresa, (...) mas no mais, (sdo)

idéias e objetivos mais tragados por mim e pelo (outro dirigente)”’(Entrevistado B)].

Desta forma, sdo definidos objetivos como: aumentar a automatizagdo da
industria por meio de compras de novas maquinas, instalar um sistema de informages
computadorizado, ampliar o niimero de produtos oferecidos no mercado, estabelecer as
metas mensais de vendas e intensificar o treinamento de funcionarios, entre outros. Estes
objetivos sdo avaliados mensalmente de forma a controlar o desempenho da empresa e
promover eventuais corregdes [“Més a més vocé faz uma avaliacdo, vé como é que td o
desempenho. Até porque prd ver se ndo tem necessidade de fazer alguma mudanca de

rumo, as vezes um objetivo tem que ser mudado ao longo do ano...”(Entrevistado B)].
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Embora a defini¢do de objetivos seja considerada importante [“Uma empresa
que se preze ela é obrigada a trabalhar em cima de objetivos, entende. Nos ndio fugimos a
regra.”(Entrevistado A)], percebe-se, pela fala do paragrafo anterior, que os objetivos da
Bloco 2 ndo sdo rigidamente estabelecidos. Conforme ocorrem mudangas no ambiente em
que a empresa se situa, o Grupo Dirigente pode rever sua posigdo ajustando os objetivos de

forma a torna-los viaveis.
Movel 2

O objetivo principal da Movel 2 é o crescimento da empresa [“vender quatro
containers (produgio de julho de 96) é uma piada’(Entrevistado A)]. Esta posigdo €
reforgada pelas palavras do dono: “nds queremos ser o maior exportador de camas do

Brasil”.

O crescimento na empresa € definido em termos mais exatos e a empresa
subdivide este crescimento em metas mensais de produg@o. O objetivo, em 1997, era chegar

em dezembro com uma exportagdo de quinze containers.

Estas metas mensais comegaram a ser definidas de forma mais precisa nos
altimos dois anos. Isto se deve, em parte, ao fato de terem sido estabelecidas metas de
produgdo como uma forma de ter um maior controle sobre o que era necessario produzir,
pois se tornou necessario programar com alto grau de precisdo o embarque de mercadorias

para exportagao.

Estas metas comegaram a ser definidas ap6s a contratagdo do Entrevistado A
que introduziu técnicas de controle da produgido na empresa. Assim, as metas espelham de

forma concreta e precisa o grau de crescimento desejado pela Grupo Dirigente da empresa.

A definig3o de objetivos e de metas é considerada uma tarefa importante na
empresa. A quantificagdo dos objetivos de forma clara, segundo o proprietario, “implica
numa forma muito mais real de ver a coisa ... Porque vocé ndo ta chutando, vocé ta dentro
do numero esperado, duma coisa que possa acontecer, ndio é mais a tua emogdo que td

levando a empresa.”

Um objetivo paralelo ao crescimento da empresa € a obtengdo da certificagdo

ISO 9.000 nos préoximos 2 anos, desde que a empresa esteja dentro de patamares
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financeiros bons, demonstrando que a situag¢@o instavel que ela passou nos ultimos anos

realmente tenha sido afastada.
Tele

A empresa demonstra ter objetivos mais bem definidos do que as demais
empresas pesquisadas, inclusive com metas periddicas para a venda dos produtos. Os
objetivos nesta empresa estdo relacionados com o planejamento que a empresa faz de suas
operagdes. Segundo o entrevistado o planejamento da Tele ¢ subdividido em de curto,

médio e longo prazo.

O que o entrevistado chama de planejamento de curto prazo da empresa
corresponde ao planejamento operacional, principalmente de venda dos produtos que ela
fabrica. Os objetivos s3o entdo fixados em metas para o volume de vendas da empresa.
Estes objetivos estdo relacionados apenas com metas de vendas de produtos ja
desenvolvidos e em comercializagdo pela empresa, e refletem uma estratégia de
diversificagio da clientela. O entrevistado relata que a intengdio € “buscar clientes
alternativos mesmo que isso ndo signifique expansdo, mas que signifique seguranca, e ndo

dependéncia, por exemplo, s6 de uma Telebrds.”

Assim, a empresa fixa objetivos e metas que ndo necessariamente refletem
uma expansdo quantitativa do volume vendido mas que signifiquem um aumento no numero
de clientes atendidos pela empresa, evitando concentrar as vendas nas empresas estatais de

telecomunicagdes.

O planejamento de médio prazo envolve o processo de desenvolvimento de
produtos que ja foram identificados como viaveis pela empresa. Este € um processo longo,
pois a exigéncia de qualificagdo pela Telebras requer que o produto seja submetido a varios
testes de laboratdrio e avaliagdo em campo, entre outras exigéncias. Isto significa um lapso
de tempo variavel de dois a trés anos para um novo produto ser qualificado a participar dos
processos licitatdrios deste cliente. Os objetivos de médio prazo, em geral, consistem em
priorizar um proeduto ou outro, programar as datas para as etapas do planejamento e definir

o inicio de sua comercializag@o.
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Em relagio ao longo prazo o entrevistado informa que nfo existem objetivos
definidos, mas mais uma discussdio acerca do futuro da empresa e de sua missdo.
Atualmente estes planos de longo prazo da empresa envolvem a possibilidade de reorientar
as atividades da Tele, passando de uma industria de componentes para uma prestadora de
servigos de telefonia junto a Telebras [“E a longo prazo realmente ndo nem muito ligado
ao produto e sim a conjuntura, inclusive se vamos permanecer ligado nesse mercado que
estamos atuando, se ndo vale a pena, agora nos estamos realmente analisando se ndo vale
a pena partir para a drea de servigo. Mas seria algo a longo prazo, montando uma

estrutura voltada para a prestagdo de servigo (...)”].

De modo geral, o entrevistado insinua que a sobrevivéncia tem sido um dos
objetivos da empresa, principalmente durante o periodo em que os planos economicos
foram uma constante no pais [“na verdade nds procuramos sobreviver a essa nossa
conjuntura tumultuada, e agora estamos mais ou menos a 2 anos numa maré mansa, ndo

facil, mas pelo menos sem grandes sobressaltos.”].

Nio obstante, a empresa esta em processo de qualificagio de um produto
que deve demandar a contratagio de mais cinqiienta funcionarios, demonstrando que o
crescimento é uma das prioridades da empresa, sendo apenas substituido quando as

condi¢des do ambiente impdem restrigdes.
4.4.2 ANALISE GERAL DA CATEGORIA OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Os objetivos nas pequenas empresas do estudo sdo tragados e determinados
pelos dirigentes responsaveis pela elaboragdo de estratégias e pela administragdo do
empreendimento, embora, por vezes, eles possam buscar opinides de outros membros da
empresa, a exemplo da Bloco 2. Ndo obstante o Entrevistado B da Bloco 2 tenha informado
que varios pessoas opinem quando da defini¢do dos objetivos anuais da empresa, ressaltou

que a sua defini¢3o e escolha ficam a cargo dos membros do Grupo Dirigente.

Assim como as estratégias sdo formuladas e escolhidas pelo Grupo
Dirigente, também o sdo a defini¢do e a escolha dos objetivos organizacionais. Ocorre que
estes objetivos ndo sdo definidos com o mesmo grau de precisdo em todas as unidades do

estudo ainda que seja consenso geral a importancia de sua existéncia.
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Como se pode observar, o grau de definicdo dos objetivos organizacionais
nas empresas pesquisadas variou consideravelmente. Em algumas unidades existe apenas
uma determinagdo bastante genérica quanto ao principal objetivo da organizag@o, enquanto
em outras percebe-se a existéncia de objetivos amplos desmembrados em metas com prazos

préestabelecidos.

Dentre as empresas que apresentaram objetivos de forma vaga e genérica
estdo a Metal, Plastico, Bloco 1 € Movel 1. Os dirigentes destas empresas ndo registraram
um elenco de objetivos claros e precisos mas apenas uma orienta¢do principal, como o
crescimento organizacional, e poucas metas mais especificas e determinadas, como aumento

da 4rea construida (Metal) e a construgido de um galpdo novo (Bloco 1).

Na Plastico, o proprio entrevistado reconhece que a defini¢do precisa dos
objetivos organizacionais nunca foi uma preocupagdo do Grupo Dirigente, pois a prioridade
estava centrada no desenvolvimento e consolidagdo dos produtos inovadores produzidos
pela empresa. No entanto, ressalta que, com o volume atual de atividades, sera necessario

definir com maior riqueza de detalhes o crescimento futuro da organizagio.

As demais empresas (Bloco 2, Movel 2 e Tele), ao contrario, apresentam um
elenco de objetivos mais numeroso e preciso, incluindo metas em areas especificas € prazos
determinados para sua concretizagdo. O Grupo Dirigente da Tele chega a definir objetivos
de curto, médio e longo prazo, embora este ultimo esteja relacionado com uma possivel

mudanc¢a da missdo da empresa e ndo propriamente de seus objetivos.

Estas trés empresas desmembram o objetivo maior de crescimento em metas
operacionais a serem atingidas por setores da empresa. Conforme a demanda pelos
produtos fabricados, a empresa estipula metas mensais de vendas ou de produgdo para os

respectivos setores da organizagao.

Assim, os dirigentes da Movel 2, que atualmente ndo consegue atender a
todos os pedidos de seus produtos, determinam metas mensais para a produgdo de suas
camas e beliches, tendo estabelecido que chegariam ao més de dezembro de 1997 com uma

exportagdo de 15 containers por més. Da mesma forma, as empresas Tele e Bloco 2
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também desmembram seus objetivos principais em metas operacionais mensais, porém em

termos de volume de vendas para seus produtos.

Mesmo nas empresas que definiram objetivos de forma mais precisa ndo se
observou uma formalidade no seu processo de defini¢do. Richers (1994), ao expor os
fatores que influem na estruturagdo formalizada de objetivos argumenta que pequenas
empresas e as que tém poder centralizado, como as familiares, ndo necessitam expressar e
manifestar objetivos de forma formal. Estas considera¢des sdo uteis ao explicar porque, ndo
obstante a importincia relegada a esta categoria, ndo se tenha observado um processo mais

elaborado de defini¢do de objetivos.

Um ponto importante a destacar nesta categoria é que ndo obstante a
diferenca no grau de definicdo de objetivos expressos pelas empresas estudadas, observa-se
que as empresas atribuem a existéncia de objetivos uma grande importancia para o
desenvolvimento e a sobrevivéncia da organizagdo. As manifestagdes mais contundentes a
esse respeito sdo verificadas na Metal (se ndo tiver “¢ empresa morta”), na Movel 1 (Quem
ndo tem ... vai morrer rapidinho) e na Movel 2 (“implica numa forma muito mais real de

ver a coisa’).

Outro ponto de destaque é quanto a flexibilidade na definicdo dos objetivos
conforme as situagdes do ambiente exijam modificagGes. Isto torna-se bastante evidente nas
empresas Movel 1 e Bloco 2 onde os entrevistados ressaltaram que os objetivos devem se
adaptar as contingéncias impostas pelo ambiente, e na Metal, onde o entrevistado afirma
ndo formular planos e objetivos de longo prazo devido alta probabilidade de ter que altera-

los completamente.

O crescimento foi observado como o principal objetivo nas organizagdes
estudadas. Mesmo na Movel 1, que passa por um periodo de forte restrigdo na demanda, o
entrevistado afirma que o principal objetivo sera o crescimento quando estabilizada
novamente a procura pelos produtos da empresa [“‘gerar emprego, gerar mdo de obra,

gerar tudo isso.”).

A Unica empresa que ndo tem como prioridade o crescimento ¢ a Bloco 1,

onde o unico membro do Grupo Dirigente afirma que este objetivo € inclusive evitado,
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contrariando a tese de Mintzberg (1973), que considera o crescimento o objetivo principal

dos empreendedores e, conseqiientemente, das pequenas empresas.

O proprietario da Bloco 1 informou que ela possui o tamanho que ele julga
ideal e prefere retirar recursos da empresa e alocar em outras atividades do que investir em
seu crescimento. Ele ressalta, no entanto, que esta posi¢do € relativa apenas para a sua
situagdo particular, considerada “sui generis”, pois segundo ele “(n)uma empresa, o ideal é

que ela cres¢a sempre, que busque novos mercados e tal (...)”.

Uma observagdo importante na analise desta categoria, esta na constatagdo
de que nio obstante as diferengas no grau de definic@o dos objetivos, estes parecem orientar
e guiar os rumos da empresa, influindo nos processos de escolha de alternativas
empreendidos pelos membros dos grupos dirigentes. Ndo se constata em nenhuma das
unidades estudadas divergéncias entre os objetivos declarados e os rumos reais adotados

pela organizago.

Assim, se 0 objetivo € o crescimento, o Grupo Dirigente dedica esforgos e
escolhe estratégias que estejam em conformidade com este objetivo principal. Se, por outro
lado, condigGes externas interferem no ambiente interno, tornando improvavel a consecugdo
do objetivo ja definido, o conteudo levantado na pesquisa indica que o Grupo Dirigente
mostra-se disposto a redefini-lo, adequando-o a nova situagdo. Desta forma, os objetivos
estdo sempre em consonancia com as estratégias e agdes, evitando que se dispensem

esforgos na consecuc@o de metas que néo mais refletem as prioridades da organizagéo.
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4.5 ANALISE DA CATEGORIA AMBIENTE EXTERNO

O ambiente externo das pequenas empresas estudadas é motivo de avaliagdes
constantes por parte de seus dirigentes, principalmente visando identificar possiveis

oportunidades que possam ser aproveitadas pela empresa.

A visdo da pequena industria fragil e incapaz de promover ativamente
modificagdes no meio que a cerca, ndo lhe restando outra alternativa que adotar um

comportamento reativo-adaptativo, ndo condiz com a realidade observada nesta pesquisa.

As empresas estudadas promovem avaliagdes constantes e abrangentes do
meio que as rodeia, identificam fatores do ambiente externo com maior poder de influenciar
o seu desenvolvimento e, quando possivel, buscam aproximar-se destes fatores estreitando

relagdes, visando melhor aproveitar oportunidades observadas no ambiente da empresa.

Estes fatores especificos do ambiente, também denominados de stakeholders,
acabam por constituir uma subcategoria de estudo devido ao importante papel que exercem
na formulagio de estratégias das unidades. Embora as empresas identifiquem stakeholders
diversos umas das outras, o papel que eles desempenham nio parece divergir na mesma

propor¢io, qual seja, o de representar o ambiente operacional da pequena empresa.
4.5.1 O AMBIENTE EXTERNO EM CADA UNIDADE DO ESTUDO

A analise geral do ambiente externo € precedida de uma apresentagdo desta
categoria em cada empresa do estudo. Com isso, € possivel visualizar os pontos
convergentes e divergentes no processo de avaliagio do ambiente externo promovido pelos

grupos dirigentes ilustrando, assim, os resultado constantes da analise da categoria.
Tele

O ambiente externo é uma variavel considerada importante pela Tele, sendo
objeto de estudo e observagio constante pelos membros do Grupo Dirigente. Os dirigentes
procuram, de forma continua, avaliar o0 meio ambiente que cerca a empresa identificando,
principalmente oportunidades que possam ser aproveitadas. Nos dizeres do entrevistado
“nés permanentemente estamos desenvolvendo novos produtos, prospectando mercado,

descobrindo alguma coisa que se possa fazer”.
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A empresa ja desenvolveu mais de 50 produtos diferentes e todos eles tinham
que atender a alguma necessidade do mercado para poderem ser comercializados, e,
portanto, exigiam que se conhecesse bem o ambiente externo da empresa. A propria
empresa foi criada tendo em vista uma oportunidade percebida pelos atuais socios ao
analisar a politica de substitui¢do de importagdes adotada pelo governo brasileiro a partir da

década de 70.

Os dois acionistas da Tele trabalhavam para a Siemens, multinacional que
deveria apresentar ao governo um plano de nacionalizagdo dos produtos fabricados no
Brasil, substituindo insumos importados por outros nacionais. Isto possibilitou a
oportunidade ao entrevistado e seu irmdo de criarem uma empresa fornecedora de insumos

nacionais, em substitui¢do aos importados, para a antiga empregadora.

Embora o enfoque da empresa na analise do ambiente externo seja voltado
para a pesquisa de oportunidades, os dirigentes estdo atentos para possiveis ameacas ao
desenvolvimento da organizagdo. Neste caso, o evento das privatizagdes promovido pelo
governo federal ¢ avaliado como algo necessario mas que pode proporcionar uma ameaga
para a empresa. A ameaga consistiria na possibilidade de uma empresa concorrente vir a
participar de um grupo que adquirisse o controle acionario de uma cliente estatal
privatizada e passasse a ser seu unico fornecedor [“nds sabemos que os grupos espanhois
que estdo entrando firme na drea de telecomunicagles na América Latina tém empresas
fabricantes de componentes, de insumos, entdo nds temos uma certa preocupa¢lo com a

privatizagdo, embora eu entenda que é necessdrio, mas é preocupante.’].

O enfoque da empresa na analise do ambiente externo € muito voltado para a
busca ativa de oportunidades. O conteudo levantado indica que esta analise € elaborada em

dois niveis diferentes de coleta de informagdes pelo Grupo Dirigente.

O primeiro nivel reflete a busca e o anseio por informag¢des gerais e amplas
da conjuntura econémica do pais € do ramo industrial ao qual a empresa pertence. Assim,
os dados genéricos do macro ambiente, como poder aquisitivo da populag@o ¢ demanda por
servigos de telecomunicagdes, sdo levantados para situar a empresa no ambiente maior em

que ela esta inserida [“a economia com um todo influencia (a empresa), porque essas
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empresas operadoras tem seus planos de investimento voltado para o atendimento de uma

demanda e essa demanda decorre do poder aquisitivo da sociedade™].

O segundo nivel da analise aborda questdes que afetam mais diretamente o
desenvolvimento da organizagdo. Por ser mais especifico, este tipo de analise faz com que o
Grupo Dirigente determine aspectos que ele considera mais influentes para a empresa. Estes
aspectos sdo explorados com maior profundidade e seu nimero é reduzido, pois nio ¢
viavel fazer uma analise de varios ao mesmo tempo. Os principais identificados pelo
entrevistado foram o governo, os engenheiros e departamentos de engenharia da Telebras, e

o grupo de representantes comerciais da empresa.
O governo

O governo, por meio do poder que possui de influir na politica econdmica e
industrial do pais, afeta sobremaneira o desenvolvimento da empresa e a definicdo de suas
estratégias. A politica econdmica do governo é citada como importante, principalmente
devido aos planos econdmicos dos ultimos anos, que geraram sobressaltos, surpresas e
tornaram a “conjuntura tumultuada”, o que gerou “grandes preocupagbes” principalmente

durante o confisco de ativos do Plano Brasil Novo no Governo Collor.

Este ambiente instavel afeta a empresa impedindo que se faga planos e
estabelega objetivos de longo prazo [“Nos tentamos fazer um planejamento (de longo
prazo) mas ndo é facil, (...) todo planejamento esta sujeito a conjuntura e a conjuntura

muda muito nesse pais.”].

O governo é o stakeholder mais importante da empresa devido ao poder de
determinar a politica de telecomunicagdes do pais e de influir nas empresas estatais. Os
investimentos no setor de telecomunicagdes dependem da aprovagdo do Ministério das
Comunicagdes, assim “é o governo que determina se vdo implantar cem mil terminais,
duzentos mil, cinqgiienta mil, se desses cingiienta mil metade é celular, metade é
convencional. Realmente, o que mais influi em nossa empresa é a politica do governo

dirigida para telecomunicagoes. ”

Embora seja incapaz de influir neste stakeholder, a empresa procura se

aproximar dele para obter as informag¢des que podem afetar a empresa. Neste sentido, os
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dirigentes procuram participar de todos os seminarios da Telebras, do Ministério das
Comunicagdes, inclusive com visitas para saber os planos de investimentos para os anos
seguintes. Esta aproximag@o visa manter os membros do Grupo Dirigente “mais ou menos

informados” das decisdes deste stakeholder que é considerado o mais influente.

As empresas do grupo Telebras e seus departamentos de engenharia

A Telebras e suas operadoras sao responsaveis por 50% do faturamento da
Tele, o que as tornam, atualmente, os principais clientes da empresa e os mais importantes.
Os dirigentes da Tele reconhecem esta influéncia e dedicam atengdo especial as

necessidades deste grupo de empresas, transformando-o em stakeholder importante.

As empresas estatais, por prescri¢do legal, devem regulamentar claramente
suas exigéncias por produtos e seus processos de aquisigio de mercadorias. Desta forma,
segundo o entrevistado, fica facil investigar as necessidades destes clientes por intermédio
de suas normas que especificam precisamente como o componente deve funcionar e quais
sdo as exigéncias técnicas que ele deve atender. Para tanto, basta obter junto aos clientes as

normas contendo as especificagdes exigidas para cada componente.

Porém, além destas exigéncias, a empresa procura identificar necessidades
desejadas pelo grupo Telebras que ndo constam das normas por eles emitidas. Esta pesquisa
¢ feita junto aos engenheiros e departamentos de engenharia da Telebras e suas operadoras,

ndo sendo, portanto, necessario investigar as necessidades dos usuarios finais.

Além de obter as normas que definem as caracteristicas necessarias aos
produtos que devem ser comercializados pelas estatais, os dirigentes procuram saber junto a
estes engenheiros que necessidades ndo estdo sendo supridas pelos fornecedores [“O nosso
mercado é o de telecomunicagbes. Entdo a nossa prospec¢do nos fazemos nas empresas
operadoras de telecomunicagdes dentro dos setores de engenharia, verificando o que eles

usam, o que eles usam mas ndo tdo satisfeitos, (e) gostariam que tivesse algo melhor.”].

Assim, a empresa procura determinar no mercado alguma necessidade ndo
satisfeita destes clientes que possa suprir antes dos concorrentes [ Principalmente quais os
desejos, quais as exigéncias e desejos. Porque normalmente o pessoal usa alguma coisa

porque é aquilo que esta disponivel, mas gostaria de usar algo um pouco diferente, com
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uma facilidade a mais, 1. (...) Tem prdticas que determinam como o componente deve
Sfuncionar, quais as exigéncias técnicas que ele deve atender. Agora as caracteristicas
desejcdveis, que sdo aquelas facilidades a mais que o pessoal gostaria de ter ehh, ai a gente
procura descobrir com o pessoal que realmente utiliza o componente. (...) Praticamente

todos os nossos produtos sdo desenvolvidos nesta base.”].

Qs representantes comerciais

O entrevistado considerou este grupo importante principalmente pelo fato da
empresa precisar atuar a nivel nacional e por meio de processos licitatorios. Algumas
modalidades deste processo, como a carta convite, ndo s3o enviados diretamente aos

fabricantes e devem ser obtidos junto as concessionarias da Telebras.

[“O representante é importante ... (ele) vai diretamente no departamento de
compras e suprimentos (das estatais) e sabe o que estd acontecendo, pega os editais,
manda pra nos, nos preparamos as propostas, enviamos pra eles, eles recebem, entregam,
fazem todo o dilingenciamento do processo junto a concessiondria (...) ocorrendo algum
problema técnico alguma insatisfacdo, eles detectam junto ao cliente, se reportam a nos e

nos vamos tomar as providéncias.”)

Assim, é necessario ter representantes em varios Estados para poder atender
a demanda das operadoras regionais como Telepar e CRT. E esta rede de representantes
que possibilita a uma empresa pequena como a investigada manter uma carteira de clientes

bastante dispersos geograficamente e aumentar, assim, seu volume de vendas.
Movel 2

O ambiente externo € objeto de investiga¢do constante pelo Grupo Dirigente
da Movel 2. Esta investigac¢do é elaborada muito mais em termos das oportunidades que o
ambiente pode oferecer do que em relag@o as suas ameagas. Assim, uma das caracteristicas
da elaboragio de estratégias na Movel 2 é a busca ativa de oportunidades no meio
ambiente: “Eu sempre, sempre que eu sabia que alguma coisa melhor tava acontecendo eu

ia buscar as informagdes.”(Entrevistado B).

Ja as possiveis ameagas parecem ndo fazer parte das preocupagdes do Grupo

Dirigente e as medidas tomadas pela empresa restringem-se apenas a reagir quando estas se
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concretizam. Os esfor¢os de andlise do ambiente externo concentram-se em garimpar
potenciais oportunidades que a empresa pode aproveitar, assim, ndo raro ¢ pega de surpresa

pelas ameagas existentes.

As proprias oportunidades parecem sO ser investigadas em seus aspectos
bons, sem maiores aprofundamentos de suas possiveis consequiéncias. Um exemplo disto foi
a oportunidade de exportar, aproveitada pela empresa, que um ano apds iniciada a colocou
em situacgdo financeira delicada [“Mas me pegaram (...) desarmado que foi a situa¢do das
férias na Europa. (...) geralmente eles ndo compram nada nesta época, fecha tudo. E nos
ndo sabiamos disso. Ndo fomos orientados nada e achamos que a produgdo ia aumentar.

O nosso cliente, um ano depois, suspendeu os pedidos por trés meses.”(Entrevistado B)}.

Assim como na empresa Tele, pode-se observar que os dirigentes da Movel 2
investigam o ambiente externo em dois niveis de analise. No primeiro nivel sdo observadas
variaveis mais genéricas e amplas relacionadas com o macroambiente. A empresa procura,
desta forma, estar a par da conjuntura econdmica nacional e obter dados gerais do ramo da
industria em que a empresa esta inserida. Para esta finalidade a empresa procura buscar
dados sobre a exportagdo de mdveis pelo pais, seus indices de crescimento, € os dados

sobre as importagdes de moveis dos paises que compram do Brasil.

Essas informagdes sdo obtidas em revistas especializadas, jornais e meios de
comunicagdo em geral e ajudam o Grupo Dirigente a situar a empresa no macro ambiente e
a avaliar oportunidades de negdcios [“... desde 90 os moveis de exportagdo no Brasil vem
duplicando. (...) comecou com 40 milhdes de dolares ao ano, 80, 160, 320 e assim por
diante. (...) Quando eu vi um dado, que os Estados Unidos compram de fora 3 bilhes de
dolares e Santa Catarina exporta pro mundo todo 350 milhdes, (quer dizer) o Brasil
exporta 350 milhdes, eu vi que a gota d’agua é uma gota d’dgua s6 em relagdo aos

Estados Unidos. Imagina sobre o mundo. (...) Era um mercado promissor.”(Entrevistado
B)].

No segundo nivel de analise a empresa procura buscar informagdes e dados
de variaveis que interferem de forma mais direta sobre as atividades da empresa. Assim,
uma vez percebida a oportunidade de exportar por meio da analise do macroambiente a

empresa procura avaliar varidveis especificas que podem influenciar o aproveitamento da
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oportunidade. As principais variaveis que a Movel 2 identifica sdo os agentes de comércio

exterior, os bancos, os clientes € o governo.

Agentes de comércio exterior

Sabendo que as vendas para o exterior necessitam de agentes especializados
neste tipo de intermediagfo, a empresa procurou ativamente manter contatos com este
grupo de influéncia para viabilizar a oportunidade de exportar. Assim, “se alguém tava
exportando eu queria saber quem era, por quem, fui atrds de agente, comecei a ligar prd
um, prd outro, um ficou de vir, outro ndo veio. Até que um belo dia apareceu um agente

aqui, num domingo. E comegamos a desenvolver alguma coisa.”(Entrevistado B).

A medida que os agentes contratados nio correspondiam as expectativas, o
proprietario procurava ativamente por outros que oferecessem uma contrapartida mais

adequada as necessidades da empresa.

A importancia relegada ao atual agente de vendas é tamanha que ele passou a
fazer parte do Grupo Dirigente da Movel 2 a convite do proprio proprietario, participando
diretamente das decisdes mais importantes da empresa. [“Ele (o atual agente) tem um estilo
totalmente diferente de pensar, esta mais voltado para os dias de hoje, ndo pra aquela
sacanagem que existe no mercado, né. (...) Acertar o parceiro (agente) de Blumenau foi

Jfundamental.”]

InstituicGes bancarias

Além dos agentes a empresa também busca se aproximar dos bancos, pois as
atividades de comércio exterior exigem a negociag@o dos recebimentos de cambiais atraves
das instituigdes bancarias. Os contatos com este stakeholder sdo feitos exclusivamente pelo
proprietario da Movel 2. Ele é a unica pessoa a executar esta atividade e considera o
relacionamento com os bancos um fator “importantissimo, (...) A ndo ser que tu tenha um

patrimonio proprio que tu venda Id um milhdo de dolares ... Sendo, ndo tem condigdes.”

A empresa procura aproximar relagdes com os bancos de forma a melhor
conhecer este fator externo que tem poder de influenciar suas atividades [“eles (os bancos)
ndo avaliam o que vocé ... precisa (...) Pra vocé buscar crédito ...vocé tem que ter um teto

de cambio. Este teto é a tua capacidade, o teu montante que fu tem direito de pegar de
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acordo com o teu balango e a tua capacidade financeira. Quer dizer, se tu for com um
balango negativo, vocé ja nem vai prd frente teu processo. Como é que eu vou apresentar
um balango com lucro se eu 16 precisando de dinheiro? Entdo vocé tem que forjar um
balango ... quinhentos mil de lucro ... Entdo tem que ser mentido. Se tu vai la pedir
dinheiro, se tu tiver numa situagdo boa, tu chegar de carro novo, levar o gerente prd
tomar cerveja, falar grosso, cantar e tal, ai tu tem crédito. (...) Entdo, (lidar com bancos)

sdo coisas que tu vai aprendendo, né.”(Entrevistado B)].
Clientes

Os clientes sdo uma categoria importante € composta por um pequeno
numero. As vendas sdo patrocinadas por um escritério de Blumenau juntamente com o
proprio proprietario da Movel 2, que em conjunto visitam clientes e vao a feiras fazer novos
contatos. A relagio da empresa com os clientes € bastante proxima envolvendo “amizade,
parceria no negocio, fidelidade no negocio...”. Para a Movel 2, os clientes € a parte de
vendas s3o categorias importantes, tendo a empresa procurado desenvolver um sistema que
garantisse continuidade de compras por parte dos clientes ao longo do tempo [“Cada
viagem que a gente vai em feiras, vai de estante em estante, onde tem um beliche vai la
vender o nosso, leva foto, leva catdlogo, ai vai desenvolvendo clientes. Entdo nos temos

clientes em potencial assim no mundo todo.”(Entrevistado B)].

Considerando que os primeiros agentes da empresa nio realizavam uma
intermediagdo adequada entre a empresa e os clientes externos, o proprietario resolveu ser o
proprio agente da empresa, imergindo no estudo da lingua inglesa de forma a poder fazer
contatos diretamente com os clientes. [“Quer dizer, vocé fica vendido pelas informagoes
dos outros. Entdo vocé ta com uma pessoa do lado que ta dizendo o que quer e que td
traduzindo o que ela quer. A emogdo ndo é a tua, a emogdo é a dele. (...) foi quando eu
decidi abandonar aqueles agentes que eu ndo gostava do trabalho e resolvi eu ser o

proprio agente (...) e comecei a vigjar (...)”]
Governo

O governo ¢ identificado como importante pelo seu potencial de modificar a

conjuntura econdémica do pais e influir na demanda dos produtos fabricados. No caso da
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exportagdo, a politica econdmica e cambial do governo interfere nos pregos praticados pelas
empresas brasileiras. Em especial, foi citado o plano Collor e o confisco de ativos

financeiros como um dos que mais interferiram nas atividades da empresa.
Metal

O ambiente externo € bastante investigado pela empresa na elaboragdo de
suas estratégias. O Grupo Dirigente analisa o ambiente procurando identificar
principalmente oportunidades que possam ser aproveitadas em meio as modificagdes que
ocorrem no meio exterior. Ha o reconhecimento por parte do unico dirigente de que o
mundo ¢ movido por mudangas rapidas que precisam ser percebidas e identificadas.
[“Acontece o seguinte, no Brasil ha muita transformagdo, e no mundo, na vida. A pessoa,

hoje, ta num produto em alta, daqui a pouco ta obsoleto, ndo vale mais nada.”]

Exemplo desta busca por oportunidades foi a mudanga ocorrida em 1990
quando a empresa passou da produgio de coberturas metalicas, portdes, janelas e portas
para a produgdo de insumos em metal para a industria eletronica. Esta mudanga se deu em
parte devido a uma visdo que o proprietario tinha de que aos 40 anos desejava montar uma
empresa que nio lhe incomodasse tanto quanto a industria que trabalha com pedidos e faz
produtos sob medida. E em outra medida devido a percepgido de fortes ameagas no meio

externo aos produtos que a empresa fabricava.

As ameagas vinham do concreto e do aluminio e eram percebidas pelo
dirigente da empresa. O concreto era ameaga porque estava substituindo as coberturas
metalicas que a empresa fazia, e o aluminio por estar ocupando o lugar dos produtos em
metal (janelas, portdes, etc.) voltados para a construgio civil [“Entdo eu percebi o seguinte:
é aquele negdocio, o concreto foi tomando conta (da estrutura metélica) (...) O aluminio foi

tomando conta, o pessoal fazia muitas grades de aluminio.”).

Também na Metal percebe-se que a analise do meio externo se d4 em um
nivel mais amplo, o do macro ambiente, e de forma mais especifica no ambiente operacional
da empresa. No caso da mudanga para produtos voltados para a industria eletronica, o que
chamou a atengdo foi o indice de crescimento deste setor [“fodo mundo falava em

computador, computador e eu nem conhecia esse negocio. Fui ver e ai (...) deu certo. (...)
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hoje a eletrénica cresce 50% ao ano e eu participo desse, quer dizer minha empresa ta

participando (desse crescimento).”].

O entrevistado reconhece que nio fez uma avaliagdo minuciosa para iniciar a
exploragido da nova oportunidade [“também ndo foi com pesquisa muito profunda’]. A
a¢do ndo ocorre somente apos feita a analise completa da situag@o, ela € concomitante ao
processo de analise que ndo se esgota [“7u olha e putz, isso aqui vai ser bom ... tinha fé que

a coisa ia dar ... eu resolvi e mudei na hora™).

Neste caso, se 0 dono e unico membro do Grupo Dirigente percebe ja na
analise preliminar de uma oportunidade que ela é viavel para a empresa, ele ndo espera
concluir toda a investigag@o e inicia sua implantagéo, fazendo posteriormente os ajustes que
se tornarem necessarios [“Comecei pela Intelbrads (...) foi incrementando, e as empresas
comegaram tudo a terceirizar (...) Ai precisei de uma pintura epox. Montei. E montei a
melhor possivel. (..) Agora vou importar duas madquinas (...) (pois) eu jd ndo fto

conseguindo atender a demanda.”].

No nivel mais especifico o Grupo Dirigente investiga e, quando possivel, se
aproxima de fatores chaves que ele julga importantes para o bom aproveitamento da
oportunidade vislumbrada. Na Metal, os fatores do ambiente externo mats considerados sdo

os clientes e o governo.
Clientes

No caso da eletronica o proprietario da Metal iniciou por visitar possiveis
clientes verificando o que poderia produzir. “Comecei pela Intelbrds, fui ver pegas que eu
podia fabricar, que tava dentro do que eu tava procurando. (...) Eu comecei ... fabricando
pecinhas para a Intelbras. E automaticamente a coisa vai crescendo. Tu comega pra uma

determinada empresa e vai, entendesse. Ndo tem como.”

Embora ndo haja referéncias explicitas de valorizagdo dos clientes na
entrevista concedida, este parece ser um grupo importante para a Metal. A maioria dos
clientes sdo outras empresas que mantém atividades terceirizadas com a pesquisada,

encomendando pegas que ndo teriam condi¢des de produzir.
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Percebe-se que a empresa procura estar ciente do grau de satisfagdo dos
clientes em relagdo a seus produtos e estreitar relagdes com este grupo de stakeholders,
“(Se) eu vejo que 16 precisando de melhorar um produto eu vou pesquisar ... me
informando com as empresas (clientes). Ta bom o produto? Vamos melhorar? Vamos

mudar? E tenho conseguido.”

A empresa ndo possui equipe de vendas ou representantes e trata diretamente
com os clientes os produtos a serem comercializados. Desde que mudou para o ramo da
eletrénica, a empresa informa que ndo tem conseguido atender a demanda (por isso a
importagdo de maquinas) e que sdo os clientes em geral que a procuram para que

desenvolva uma determinada pega ou insumo.
Governo

O governo € considerado um fator que influencia muito e a principal
lembranga citada ¢ em relagdo aos planos econémicos que o Brasil teve e que afetaram
muito a procura dos produtos da empresa. Para o entrevistado “o Brasil ndo é uma coisa
muito estavel”, impedindo que se elabore planos e objetivos de longo prazo devido as
mudangas que ocorrem [“Eu ndo tenho dado muita sorte (em elaborar planos de longo
prazo)”]. Quanto a este stakeholder a tUnica atitude da empresa consiste em reagir € se

adaptar as influéncias causadas por ele.
Bloco 1

Também na Bloco 1 a analise do ambiente externo € uma atividade constante
do Grupo Dirigente. O entrevistado relega a informagdo e a atualizagdo um papel
importantissimo na administragdo de uma empresa [“(E preciso) estar atento para tudo o
que estd acontecendo a nivel de mercado, se manter atualizado, (...) verificar o que td
acontecendo a nivel de Brasil, verificar as tendéncias de mercado: basicamente, se manter

atualizado ... investigar profundamente a coisa ... ]

A empresa também procura manter-se atualizada coletando informagdes do
macro ambiente e do ambiente operacional. As informagdes do macro ambiente podem ser
obtidas junto as publicagdes do ramo, revistas e jornais em geral, observando dados da

inddstria em que a empresa atua, no caso a construgdo civil, sem descartar viagens ao
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exterior para observar o que esta sendo desenvolvido na area em outros paises (“Eu ftive no
Japdo, tivemos na Europa, tivemos nos Estados Unidos, nos ultimos trés anos eu, ah,

fizemos umas quatro ou cinco viagens grandes prd ver o que é feito ld fora, viu ...”).

O ambiente operacional é investigado de forma mais préxima, inclusive
buscando aproximagdo com alguns grupos de stakeholders como os profissionais ligados a
construgdo civil das firmas de engenharia e construtoras localizadas em Florianopolis e
regido. Além destes profissionais, sio considerados como importantes os clientes, os

concorrentes € 0s administradores de outras empresas em geral.

Profissionais que atuam na construcdo civil

O unico membro do Grupo Dirigente da Bloco 1 considera estes
profissionais como importantes para a atividade que a empresa desempenha. Dentro deste
grupo encontram-se os construtores, proprietarios de empresas de engenharia e engenheiros
ligados & construgdo civil. Além de serem potenciais clientes eles podem trazer informagdes
locais sobre o mercado principal de atuagio da empresa. O entrevistado informa que
procura manter relagdes constantes com estes profissionais e, quando indagado que
recomendagdo daria a um futuro sucessor respondeu que é de grande importancia “manter

essa conversa didria com o pessoal da drea da constru¢do civil ™.
Os clientes

Outro grupo de stakeholders que a empresa busca aproximagio sio os
clientes, sem os quais a empresa ndo sobrevive. O dirigente considera a atividade de bloco
“uma atividade hoje muito competitiva ... o mercado ainda ndo absorve o numero de
empresas que estdo montadas por ai ”. Para manter uma boa relagio com os clientes a
Bloco 1 procura aprimorar o atendimento que fornece a eles [“atendimento é fundamental,

atendimento é realmente algo fundamental ...”].

O entrevistado informa que a empresa procura manter “uma relagdo assim
muito aberta” com os clientes [“hoje tem uma outra empresa grande no mercado, um
concorrente grande, e nés ndo deixamos de vender por isso, exatamente porque, na nossa
opinido, nos temos uma boa relagdo a nivel de atendimento ao nosso, dh, ao nosso

cliente.”).
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Qs concorrentes

Os concorrentes sio stakeholders que a Bloco 1 julga terem influéncia no
seu desenvolvimento tanto positiva como negativamente. Ha forte influéncia de pequenas
empresas que abrem oferecendo produtos a prego reduzido e acirrando a concorréncia
[“(Blocos de concreto) é uma coisa tdo simples de se fazer e se proliferou por tantas
fabricas por ai que ndo da pra vocé competir. As pequenas empresas abrem hoje e todo
mundo se entusiasma porque verificaram que durante um periodo algumas empresas
ganharam dinheiro ... entdo abrem mas fecham .. um td fechando mas o outro ta abrindo

... 0 mercado ainda ndo absorve esse mimero de empresas que estdo montadas por ai.”’].

Ha também uma reconhecida influéncia de uma concorrente maior localizada
na mesma regido. Como existe resisténcia por parte de muitos construtores em utilizar
blocos de concreto na construgdo civil, a entrada desse concorrente ajudou a divulgar o
produto e amenizar a resisténcia existente ao seu uso. “A entrada dele pro mercado foi
muito benéfica, exatamente para tornd-lo (o bloco de concreto) mais conhecido ainda ...
Até mesmo pelo potencial econémico desse grupo, a nivel de expansdo, de vender isso jd

partindo pras grandes empresas, empresas de engenharia, construtoras e tal.”

O proprietario e Gnico membro do Grupo Dirigente da empresa procura
também visitar empresas fora do pais e verificar as mudangas que estdo ocorrendo no setor
a nivel global [“tivemos oportunidade de conhecer algumas fabricas médias, que no mundo
todo ndo tem grandes fabricas de concreto, principalmente de blocos, de alvenaria
armada, estrutural, as fabricas sdo pequenas. Visitamos na Iltdlia, na Fspanha, na

Alemanha ... pra ver o que é feito la fora].

Qutros administradores

O proprietario considera importante os contatos que sdo mantidos com o0s
dirigentes de outras empresas por permitirem uma ampla troca de experi€ncias. Neste
aspecto, a participagdo em associagdes e entidades empresariais torna-se um meio de
aprimorar este contanto com outros profissionais [ eu #0 discutindo com todos os

empresdrios, eu t6 vendo o que td acontecendo em cada setor ... participamos da FIESC
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também, temos o nosso sindicato de pré moldados, e temos os empresdrios da constru¢do

civil. Entdo ai todo dia a gente tem contato com esse pessoal todo.”).

Quanto aos bancos, estes ndo sdo considerados pelo proprietdrio como
importantes para o desenvolvimento e a empresa procura evitar recorrer a empréstimos
bancarios devido aos juros que sdo cobrados [“depender de banco nunca foi um bom
negdcio, na minha opinido. (...) Eu fujo de banco, eu sou conservador (...) Temos que
aguardar que baixe muito esse juros ainda para que uma empresa possa buscar recursos

em banco, pra que possa tirar retorno com a atividade dela e pagar isso.”).
Plastico

A analise do ambiente externo na Plastico é voltada para a busca de
oportunidades que possam ser aproveitadas pela empresa. Grande parte dos esforgos dos
membros do Grupo Dirigente sZo despendidos nesta busca incessante por oportunidades. O
ponto de partida, neste caso, ¢ alguma idéia inovadora de um dos socios visando a criag@o

de um produto ou a reformulagdo de um ja existente.

Um dos exemplos mais caracteristicos de como a empresa explora uma
oportunidade é o caso da dobradiga plastica desenvolvida pela empresa. Partindo da idéia
inovadora, os dirigentes procuram verificar primeiro a viabilidade de comercializar o novo
produto [“nds comegamos a ver que ndo existia o produto no mundo. Fizemos contatos
assim, como é que eu Ssei que ndo existe no mundo? A gente falava com pessoas que
viajavam prd feiras: tu ja viste alguma vez alguma dobradiga assim e tal? Falando com os
fornecedores de plastico: vocé fornece pra alguma empresa que produz dobradica de
plastico? (...) Nos dissemos: ndo existe porque decerto ela ndo resiste, tem algum

problema.”].

Uma vez constatado que a idéia é promissora, a empresa inicia os estudos
para o desenvolvimento do novo produto, buscando no meio externo informag¢des que
oferegam solugbes aos problemas encontrados no processo de desenvolvimento do novo
produto [“fizemos um moldezinho e comegamos a testar tudo que ¢ pldstico (...) vimos que
era uma drea que nos ndo dominava e nds tivemos que procurar algumas pessoas que

entendiam de polimeros (...) comegaram a nos aconselhar dois ou trés pldsticos novos (...)
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mas um plastico servia prd alguma coisa, outro ndo servia prd outra (...) vimos que sO a
mesclagem é que ia dar a caracteristica (...) e em final de 96 langamos ela no mercado. A

dobradiga ela é em poliacetal. Plastico desenvolvido na Alemanha.”.

Se por um lado a empresa esforga-se na busca ativa de oportunidades, por
outro, ndo € despendido esfor¢o parecido na analise de ameagas que o ambiente externo
pode oferecer. Quando do desenvolvimento do refletivo usado nos tachdes rodovidrios a
empresa ndo se preocupou em avaliar as possiveis ameagas a que poderia estar sujeita e

resolveu desativar a produgio de todos os outros produtos da empresa.

Isto quase acarretou a faléncia da empresa devido a resposta da Unica
concorrente existente € empresa muito maior [“A resposta dela foi baixar o pre¢o a um
nivel insuportdvel, de vermelho mesmo. (...) Nos acabamos desativando o tachdo e a tacha
e acabamos ficando sem o produto (o refletivo) que nos tinhamos ... (a empresa) tava
falida, so6 tinha um concorrente na América e tava falida, porque so tinha um produto ...

Jfoi um erro”].

No processo de avaliagdo do meio externo a empresa detecta grupos de
stakeholders que ela julga importantes na identificagio ou no aproveitamento de
oportunidades. Os mais importantes citados pelo informante sdo os engenheiros dos 6rgéos
publicos que trabalham com sinalizagio rodovidria e os técnicos de outras organizagdes €

instituigdes.

Engenheiros de drgdos publicos ligados a sinalizacdo rodoviaria

Estes engenheiros sdo citados como referéncia importante para o
desenvolvimento de novos produtos na area de sinalizagdo rodoviaria. Por trabalharem
diretamente com os produtos fabricados pela empresa, eles conhecem suas deficiéncias,

falhas e os problemas que surgem em decorréncia do uso prolongado.

Desta forma, a empresa esforga-se para se aproximar deste grupo,
objetivando obter informagdes que ajudem a empresa a avaliar o desempenho e promover

melhorias nos produtos fabricados.

Além de pesquisar melhorias nos produtos existentes a empresa procura

necessidades ndo satisfeitas deste grupo de stakeholders que podem redundar em novas
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oportunidades de mercado para a Plastico. Na area de sinalizacdo rodoviaria, estes

(14

engenheiros foram considerados a principal referéncia “.. porque eles também tinham
idéias desses produtos, os modelos novos, eles também sentiam necessidade (de dispor de
um produto melhor) ... procuramos, sempre tivemos abertura de manter contato,
perguntar, o que vocé acha que a gente poderia fazer nessa drea, né. (...) Entdo isso houve

bastante colaboragdo (desses engenheiros)”.

Técnicos de outras organiza¢des ou institui¢des.

Assim como a empresa procura uma aproximagdo com os engenheiros
ligados & sinalizagdo rodoviaria, ela também procura manter contato com outras pessoas

que possam contribuir no processo de desenvolvimento de novos produtos.

Se, por exemplo, um produto que estda sendo desenvolvido utiliza
determinada estrutura metalica, muito usada em metalurgicas, ou um certo tipo de resina
usado na fabrica¢do de barcos, os membros do Grupo Dirigente procuram os técnicos
dessas empresas para conhecer seu trabalho, observar as técnicas que envolvem o processo
produtivo que lhes interessa e trocar informag¢des que contribuam para o aprimoramento das

atividades que estdo desenvolvendo.

[“Se o fulano sabe cortar ferro entdo a gente ia la e perguntava qual era o
macete ... a nossa pega € parecida com a peca que usa resina de poliester e é usada em
prancha e barco. Entdo nos vamos dar uma de Jodo Sem Brago e vamos lda na fabrica de
barco e vamos fingir que nos tamos interessado em barco e vamos olhar o que os caras
usam ali. E dizer, oh nos vimos aquele po la, vimos aquele corante. Ah, entdo é isso que os
caras usam? Entdo vamos usar também. (...) se vocé sabe que o material ta sendo usado
em uma pega que tem desgaste, provavelmente ele vai dar uma boa resposta na tua pega
que também tem desgaste. (...) Tudo assim, um trabalho formiguinha (...) mas constante,
didrio.” ]

Nesta empresa praticamente ndo ha influéncia da familia e de instituigSes
bancarias no empreendimento. A unica referéncia citada € a esposa do entrevistado, que por
ter um emprego estavel possibilitou que ele trabalhasse na empresa fazendo retiradas

variaveis conforme eram as necessidades e as condigbes da empresa.
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As instituigdes bancarias também ndo exercem papel importante devido a
politica de crescer com recursos proprios sem recorrer a financiamentos em bancos. Os
proprios socios evitavam, inclusive, receber a participagéo a que teriam direito como donos
da empresa, capitalizando, desta forma, o empreendimento [“(o crescimento foi) com os

lucros s6 da empresa (...) na realidade, o nosso lucro é o crescimento da empresa.”].
Bloco 2

Esta empresa avalia constantemente o ambiente que a cerca, observando as
variaveis externas e identificando os fatores chaves que influem na atividade que ela exerce.
Os membros do Grupo Dirigente procuram manter-se atualizados sobre as informagdes
gerais que afetam a empresa e o setor em que ela atua. Essas informagdes sdo obtidas
principalmente em publicagdes periddicas, palestras e seminarios que o Grupo Dirigente
participa [“nos semindrios que a gente participa, nas palestras que a gente participa e em
viagens que a gente faz fora da empresa ... muita leitura, a gente 18ém aqui trés jornais que

a gente assina, temos revista Veja, Expressdo ....”(Entrevistado B)].

Porém, a analise do meio externo ndo fica limitada aos dados genéricos do
macroambiente. O Grupo Dirigente procura aprimorar contatos com pessoas, empresas ou
instituicbes que ele percebe exercerem importante papel no ambiente operacional da
empresa. Assim, os principais stakeholders identificados pelos informantes sdo o grupo de

clientes da empresa, os concorrentes, a UFSC, a equipe de vendas e o SESIL.
Clientes

Os clientes sdo considerados o fator mais importante para a empresa €
segundo o Entrevistado B “existe um compromisso de todos aqui na empresa de valorizar
o cliente como se ele fosse dh, o nosso rei, vamos dizer.” Este compromisso ¢ reforgado
pelas palavras do Entrevistado A [“Eu acho que toda empresa sobrevive em fungdo do

cliente e eu sempre coloco o cliente em primeiro plano em tudo, entende.”).

A empresa identifica a resisténcia dos construtores ao uso do bloco como o
principal obstaculo para a aceitagdo do produto na regido da grande Florianépolis. Para
quebrar esta resisténcia a empresa procura se antecipar as necessidades dos clientes

oferecendo solugdes aos problemas existentes e procurando identificar erros no uso do
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material, pois o produto ainda nido é bem conhecido pelo mercado [“sempre que se possa
resolver a gente adapta uma matriz nossa, modifica, vai atrds de uma solugdo para
atender a necessidade do cliente. (...) A gente vai até a obra prd ver se estd sendo bem
aplicado o material, ... levamos um pedreiro nosso de confianga pra ajudar a manusear o
bloco, ... levamos ele (o cliente) prd outras obras pra trocar experiéncias, levamos o
mestre dele pra outras obras prd trocar experiéncias com outros mestres de obras ... Isso

tudo a gente faz prd, vamos dizer assim, encantar o cliente.”(Entrevistado B)].
Concorrentes

Os concorrentes também sio levados em conta como grupos de influéncia na
empresa. O curioso nesta empresa € que ndo hd uma preocupagdo com os concorrentes que
produzem os mesmos produtos, mas com concorrentes que oferecem produtos substitutos
aos usados na alvenaria armada. Entre estes, estdo as olarias do litoral catarinense [“a
cerdmica tem um prego muito baixo na regido, em fungho de estarmos a 50 Km de
Canelinha que ¢é o berg¢o da cerdmica praticamente, Morro da Fumaga aqui no sul, e nos
tamos no meio.”’] e o chamado concreto celular [“que pode ser um substituto em alguns

momentos nas obras”(Entrevistado B)].

A Universidade

A empresa desenvolveu uma relagdo forte e considerada importante com a
Universidade Federal de Santa Catarina, onde foi formalizado um convénio um ano atras
[“Nés temos, hoje, na empresa um convénio com a universidade que aquilo ali é

sagrado.”(Entrevistado A)).

A aproximagdo com a universidade comegou porque os produtos da empresa
necessitam de laudos técnicos obrigatorios que afiram sua resisténcia. Na cidade, A ETFSC
e a UFSC poderiam fazer tal servi¢o, mas a universidade foi escolhida por um dos dirigentes

ter estudado 14 e, por conseguinte, ter varios contatos nessa instituig@o.

Por considerarem que a universidade tem um grande potencial € bons
profissionais nas areas de estudo relacionadas com as atividades da empresa, os dirigentes

procuram aproximar-se dela tendo em vista incrementar seus produtos € O processo
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produtivo [“Temos conseguido grandes progressos, vamos dizer assim, nos ultimos doze

meses em fungdo desse estreitamento (de relagdes) com a universidade” (Entrevistado B)].

Assim, a UFSC através de seus professores e alunos, em especial os de pos-
graduagio, tem desenvolvido estudos que aprimoram a qualidade dos produtos da empresa.
Em contrapartida a Bloco 2 oferece aos alunos da universidade espago para pesquisas de

campo na area de alvenaria autoportante e na area de administragdo da produgéo.

O Servi¢o Social da Industria

O SESI [“temos um contato muito bom™ (Entrevistado B)] parece ser um
importante aliado através do treinamento de méo de obra, tanto da empresa como de seus
clientes. A mido de obra dos clientes ndo esta preparada para lidar com alvenaria
autoportante, o que fez com que a empresa criasse algumas alternativas para oferecer aos
clientes, como curso de pedreiro assentador de bloco e mestre de obras para obras em bloco

~

de concreto, € “o SESI tem sido um parceiro nesta questdo” (Entrevistado B).

A equipe de vendas

A parte comercial da empresa € composta por 3 vendedores auténomos que
possuem suas proprias empresas e vendem com exclusividade para a Bloco 2 na regido de
Florianopolis. Além deles ha um representante em Blumenau para as vendas no Vale do

Itajai e um em Joinville englobando as cidades de Pigarras, Sdo Francisco do Sul e Penha.

Estes representantes sdo um forte canal de informa¢des do ambiente
operacional e trazem dados dos clientes e do mercado para a empresa. O Grupo Dirigente
costuma fazer reunides semanais com esta equipe para discutir as vendas, o mercado,

“novas formas de agredir o mercado, o que fazer para vender mais”.

As informagdes obtidas junto a este grupo sdo consideradas importantes para
a compreensdo do meio externo, em especial o comportamento dos clientes, stakeholder
identificado como o mais importante pelo Grupo Dirigente da Bloco 2 [“eles (os
vendedores) estdo sempre na rua, estdo sempre circulando, por Floriandpolis toda, eles
fazem muitos contatos. Entdo eles tém trazido idéias boas prd se implantar dentro da

empresa.”).
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Movel 1

O ambiente externo é constantemente avaliado pelo Grupo Dirigente em
busca de oportunidades que a empresa possa aproveitar. Para identificar as oportunidades a
empresa leva em conta os fatores que ela reconhece como principais para o sucesso da

atividade e do produto que vende.

Na Movel 1 o unico dirigente e proprietario identificou o design, o conforto
e a durabilidade do produto como fatores importantes para sua comercializagdo [ . um
ramo em que tem que se estar sempre com design atualizado, tem que se estar sempre com
tecnologia atualizada, enfim, é realmente é necessdrio estar sempre na cabeca da da, ou

pelo menos chegando perto™).

Uma vez identificados estes fatores importantes a empresa busca no meio
externo informagdes e dados que lhe permitam manter-se atualizada nos fatores chaves de
sucesso do produto que faz. Assim, a Movel 1 procura participar de feiras de moveis de
escritorio, obter catalogos de concorrentes e aproximar-se dos representantes de vendas
visando analisar o ambiente e detectar novas exigéncias sobre os produtos que
constantemente estdo surgindo [“... até mesmo os representantes pegam um catdalogo novo,
uma cadeira bonita, manda o catdlogo pra mim. Os outros (fabricantes) fazem comigo

também.”].

O proprietario afirma que tudo neste mercado “¢é uma fonte de cdpia um do
outro (...) a Suica cria, a Itdlia copia e assim vai, o circulo de cdpia.” Néao obstante,
afirma nunca seguir a risca langamentos de concorrentes e que procura desenvolver seus
produtos internamente [“Nos temos o nosso design, eu crio o nosso design ... Agora até
acabamos de desenvolver um produto que so por causa disso eu posso aumentar meu
prazo de garantia. Que é essa base que eu t6 sentado ... com mola de torgdo .... Vimos mas

tamos copiando, s que uma cdpia ndo fiel. Uma copia da idéia.”].

Neste processo de avaliagio do meio ambiente a Movel 1 procura se
aproximar de grupos de pessoas ou de instituigdes que ela julga capazes de contribuir no

processo de desenvolvimento da empresa e na melhoria de suas relagdes com o meio
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exterior. Nesta empresa os principais grupos ou stakeholders externos identificados foram

as instituigGes bancarias, 0 governo, os representantes comerciais € os concorrentes.

Instituicdes financeiras (bancos)

Segundo o entrevistado o ramo da empresa e as atividades de indastria em
geral exigem que a empresa recorra muito aos bancos para sobreviver. Uma das
dificuldades é a necessidade de alto capital de giro na indistria, que faz com que seja
preciso ir permanentemente ao banco tomar empréstimos (principalmente desconto de
duplicatas e demais recursos de curto prazo) [“No meu caso ele (o banco) é o fator mimero
um, sem o apoio do banco eu ndo sobrevivo. (...) parar de crescer a empresa pra formar
um capital de giro e formar um caixa da empresa pra que ela trabalhe com dinheiro
proprio ndo é vantagem (...) nisso o que é que acontece? As outras empresas vdo ficar na
minha frente e eu tenho que arranhando, me cal¢ando, andando de muleta, mas eu tenho

que acompanhar os outros.”].

Como se percebe, é o banco que da a sustentagdo financeira para o
funcionamento da empresa e o entrevistado indica que procura manter bom relacionamento
com instituigbes bancarias além de enfatizar a necessidade de conhecer bem seu
funcionamento [“tu tem até que conhecer um pouco de banco ... muitas vezes o gerente diz:
isso ai ndo da pra fazer. Eu digo: da sim, da por causa disso, disso e disso. Entdo eu
conhego a coisa. Tem que conhecer. Muitas vezes eu faco coisa no banco que o proprio
gerente fica meio, meio receoso se da ou ndo da pra fazer. Eu digo: ndo, pode fazer que

da é assim, vai dar certinho ... e assim a gente faz.”].
Governo

A politica do governo e os planos econémicos tém uma grande influéncia no
desenvolvimento da empresa. Segundo o entrevistado “Ele (o governo) fd inferferindo
demais no mercado, deveria deixar o mercado sozinho, estabilizar. Criar as normas e
deixar o mercado sozinho agir ”, além de ser o principal responsavel pelas “crises de
recessOes” dos Gltimos quinze anos [“seis meses otimo, daqui a pouco seis meses la em

baixo e zerava tudo™].
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Representantes de vendas

Sdo considerados como parceiros por fazerem a ponte entre a empresa € 0
consumidor, além de serem responsaveis por 99% das vendas da Mével 1 [“O comerciante
la do Belém do Parad, ele ndo é meu cliente, ele compra o meu produto mas ele ndo é meu
cliente, ele é cliente do meu representante. Entdo, se um representante desse deixar de
trabalhar com o meu produto, fatalmente se ele pegar um produto do concorrente, ele vai

vender prd aquele comerciante o produto dele.”].

Devido a sua importancia, a empresa procura ter um relacionamento bastante
proximo com este grupo de stakeholder [“... (o tratamento €) como amigo, como parceiro
... nos temos um didlogo quase que de irmdo pra irmdo, de pai pra filho, uma coisa mais
ou menos nesse nivel, um ajuda o outro ... aquela agenda td sempre aberta com o nome

deles™).
Concorrentes

A empresa busca a atualizag@o de seus produtos através da observagdo dos
concorrentes internos ou externos. Manter um design atualizado é considerado fundamental
pela entrevistado para o sucesso do produto [“uma cadeira pode custar o dobro ou o triplo
de uma outra com a mesma matéria prima, o mesmo conforto, a mesma seguranca, 0O

mesmo desempenho do produto, sé porque o design é diferente”).

Esta atualizac@o do design e das formas é fortemente inspirada nos produtos
dos concorrentes, embora a empresa procure sempre desenvolver seus produtos com
caracteristicas proprias diferentes dos concorrentes [“(A atualizag@o € buscada) no proprio
mercado, externo, interno. Alguém cria alguma coisa e o resto copia, essa é a lei do
mercado. Um copia hoje, outro amanhd, uma mais na frente, outro mais atrds, e assim
vai. (...) Mas a gente copia até certo ponto, a gente copia a idéia e cria a modificagdo. A

coisa é mais ou menos por ai.”’].
4.5.2 ANALISE GERAL DA CATEGORIA AMBIENTE EXTERNO

O conteido levantado na pesquisa indica que o ambiente externo é uma

categoria considerada importante pelas empresas estudadas, sendo que os grupos dirigentes
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procuram de forma continua estar informados sobre as mudangas e acontecimentos do meio

externo que podem influir na vida da organizag@o.

Nesta interrelagdo com 0 meio exterior contata-se que o principal intuito €
identificar oportunidades que possam ser aproveitadas. Esta busca ativa por algo novo que
a empresa possa fazer e que permita galgar uma posi¢io mais confortavel ¢ um

comportamento undnime entre as pequenas empresas do estudo.

Esta observagdo vem de encontro a constatagdo de Mintzberg (1973) acerca
do modo empreendedor de formulagio de estratégias. Este modo € centrado na busca ativa
de oportunidades no meio ambiente, ao invés de procurar solugbes para os problemas
internos da empresa, e o ambiente, por sua vez, é considerado maleavel e uma forga que a

organizagio pode influenciar e interagir.

E interessante notar que independentemente da composigio e do perfil dos
membros do Grupo Dirigente encontrado nas empresas a orientagdo para a busca de
oportunidades permanece em todas as situagdes. Assim € tanto na Metal, empresa de um
empreendedor solitario que comanda pessoal e exclusivamente os destinos da organizagéo
sem nem mesmo a participa¢do de familiares, como na Bloco 2, empresa onde os membros

do Grupo Dirigente sio profissionais contratados para administrar o empreendimento.

Esta caracteristica de busca constante por oportunidades encontra
fundamento no principal objetivo declarado pelas empresas. O crescimento exige
incremento das atividades e maior volume de negocios, o que € muito estimulado quando a
empresa consegue aproveitar uma oportunidade promissora do ambiente destacando-se em

relagdo aos concorrentes.

Mesmo na Bloco 1, que nio tem o crescimento como principal objetivo, o
proprietario procura estar informado acerca do ambiente em busca de oportunidades que
signifiquem a manutengido dos negocios da propria empresa investigada ou a diversificagdo

dos seus negdcios pessoais.

A énfase dada na identificagdo de oportunidades do meio externo ndo ocorre
com a mesma intensidade quando da identificagdo de ameagas externas. Estas parecem nédo

fazer parte das preocupagdes das empresas em relagdo ao seu ambiente externo. Empresas
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como a Plastico, Movel 2 e Movel 1 ndo demonstraram preocupa¢do com possiveis

ameagas, tendo inclusive sofrido prejuizos em decorréncia de ameagas ndo previstas.

As demais empresas do estudo demonstraram apresentar um maior cuidado
com a avaliagio de ameagas externas, porém, sem 0 mesmo calor com que investigam
oportunidades. Tanto a Bloco 1 como a Bloco 2 identificam como seu principal obstaculo a
ameaga de produtos substitutos e a resisténcia dos construtores em usar o bloco de
concreto, embora estes fenomenos fossem de elevada forga para ndo serem percebidos

pelos seus dirigentes.

As empresas Metal e Tele sdo as que demonstraram melhor avaliar ameagas
ambientais. A primeira mudou sua linha de produtos em parte devido as ameagas que
substitutos como o aluminio e o concreto ofereciam, enquanto os dirigentes da Tele
demostraram perceber o fendOmeno das privatizagdes como uma possivel ameaga aos seus

negocios.

Este pouco cuidado com ameagas pode ser uma conseqii€ncia da propria
orientagdo das empresas, que voltadas para o aproveitamento de oportunidades relegam a
um segundo plano a solugdo de problemas existentes ou potenciais. Drucker (Apud,
Minstzberg 1973) reforga esta opinido ao afirmar que o empreendedorismo requer que as
pessoas sejam alocadas em oportunidades ao invés de desperdigadas na solugdo de

problemas.

O ambiente externo € uma variavel bastante ampla e complexa que envolve
uma série de fatores que podem influenciar o desenvolvimento de uma organizagdo. Além
da sua complexidade existe ainda o problema de como as empresas percebem os fendmenos
que estdo a sua volta. O que é percebido como oportunidade para uma empresa pode ser

identificado como ameaga pelo Grupo Dirigente de outra.

Assim, além da quantidade enorme de fenémenos que podem interferir na
vida organizacional, sobram aos dirigentes a tarefa de interpretar este grande numero de

eventos, suas interrelagdes e a avaliag@o de possiveis efeitos para a organizagio.

As pequenas empresas do estudo parecem ter consciéncia da complexidade

que envolve esta tarefa de avaliar o meio que envolve a organizagdo, bem como da
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impossibilidade de se efetuar estudos que envolvam a totalidade dos eventos que esta
categoria engloba. Para lidar com estes problemas os dirigentes demonstraram adotar um
procedimento de avaliagio ambiental que leva em conta informagdes gerais do
macroambiente e questdes externas especificas mais diretamente relacionadas com o

ambiente interno da empresa.

Esta subdivisio do ambiente externo encontra paralelo nos conceitos de
ambiente operacional e macroambiente de Thompson (1976) e de ambiente de acgdo direta e
de a¢do indireta de Stoner (1985). Estes conceitos ajudam a simplificar a analise do meio

externo realgando partes que sdo mais ou menos relevantes para uma dada organizagdo.

Para a analise do macroambiente as empresas do estudo pesquisam
informag¢des gerais relativas & economia como um todo, taxas de consumo de bens €
servigos do seu ramo industrial, taxas de crescimento da demanda e decisdes do governo
em geral. Neste nivel de avaliagdo as empresas buscam informagdes em revistas
especializadas, jornais e outras publica¢@es, palestras, seminarios e at¢ mesmo nos contatos
e conversas com outros empresarios. Desta forma, a empresa cerca-se de informagGes que
compdem o que se poderia chamar pano de fundo do meio que a envolve e que, embora ndo

afete diretamente a empresa, é importante ao seu desenvolvimento.

As empresas, porém, n3o se contentam com esta analise geral do ambiente e
procuram identificar individuos, institui¢Ges, grupos de individuos ou grupos de institui¢des
do ambiente externo cuja influéncia é mais perceptivel e passivel de ser visualizada do que
os fatores do macroambiente. A importancia que os dirigentes das empresas pesquisadas
depositam nestes fatores do ambiente operacional faz com que eles merecam um destaque
especial nesta dissertacio perfazendo uma subcategoria no estudo da categoria ambiente

externo.
4.5.2.1 ANALISE DA SUBCATEGORIA STAKEHOLDERS EXTERNOS

Estas influéncias do ambiente operacional podem ser consideradas os
stakeholders da organizagdo, de acordo com o conceito amplo de Freeman e Reed (1983).
Estes stakeholders afetam diretamente a consecugdo de objetivos organizacionais de forma

positiva ou negativa e, uma vez identificados como tais, os grupos dirigentes procuram
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aproximar-se deles para extrair proveito ou neutralizar os reflexos que eles podem impor as

empresas.

As unidades pesquisadas demonstraram que identificam e até se aproximam
de seus stakeholders mais importantes. Estes grupos s@o considerados influentes e capazes
de contribuir positiva ou negativamente para o desenvolvimento da organizagio. Mesmo
ndo tendo sido identificados muitos grupos comuns ds varias empresas, constata-se que

todas elas conhecem os mais significativos ao se funcionamento.

Os stakeholders mais presentes nas empresas foram os clientes e o governo.
Em seguida estdo os concorrentes, representantes de vendas, bancos, institui¢des de apoio €

profissionais de outras organizagdes.

O governo tem participagdo pelo seu potencial de influir no poder de compra
da populagdo e interferir de forma ampla em todo o sistema econdmico do pais. Os fatos
mais citados como decorrentes deste stakeholder sdo os planos econdmicos que provocam
fortes oscilagdes em curtos periodos de tempo na demanda por bens e servigos. Segundo
algumas empresas, o governo € stakeholder que dificulta e impede o planejamento de longo
prazo, constatagdo que encontra eco nos resultados de outro estudo realizado com

pequenas empresas de Londrina (Gimenez, 1990).

Como a aproximag¢io com representantes deste stakeholder é dificil, custosa
€ nem sempre assegura um retorno concreto, principalmente em se tratando de pequenas
empresas, as unidades do estudo ndo adotam medidas preventivas para contrapor os efeitos
das decisGes governamentais. O que se verificou é que elas apenas procuram se adaptar e

reagir as consequiéncias dos atos deste stakeholder.

Cabe destacar neste caso, a relagdo da Tele com o governo. O Grupo
Dirigente da empresa considera as decisdes do governo, voltadas para telecomunicagdes,
como o fator mais influente. Como é invidvel estreitar relagGes com este grupo, os
dirigentes procuram manter-se 0 maximo possivel informados quanto as politicas por ele
desenvolvidas, buscando, desta forma, participar dos seminarios promovidos pela Telebras e

pelo Ministério das Comunicag¢des além de conhecer seus planos futuros de investimentos.
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Os grupos de clientes podem ser considerados como o stakeholder mais
influente para as empresas do estudo. Mesmo na Tele e na Plastico, onde eles ndo foram
assim classificados, observa-se que as empresas identificam como stakeholder o setor das
empresas clientes com as quais as unidades estudadas mantém relagdes de troca, ou seja, os
engenheiros e departamentos técnicos da Telebras e os engenheiros dos 6rgdos publicos de

sinalizagdo rodoviaria respectivamente.

A Movel 1 é a Gnica empresa a nao considerar os clientes como grupo
importante, sendo tratados apenas como consumidores. A empresa ndo busca aproximagao
com os consumidores de seus produtos, mas dedica atengdo especial ao grupo de
representantes comerciais que de fato intermediam as vendas junto ao cliente final. Nas
demais empresas € marcante a importancia que os clientes possuem € a inten¢@o deliberada
da empresa de aproximar relagdes com eles. A Bloco 1 e a Bloco 2 esfor¢am-se para prestar
o melhor atendimento aos seus clientes e na Metal e na Mével 2 os proprios membros do

Grupo Dirigente mantém contatos diretos com os clientes da empresa.

A atengdo com que as empresas do estudo demonstram dedicar aos clientes
encontra similaridade nos resultados obtidos por Simon (1996) em pesquisa junto as
pequenas empresas germdnicas bem sucedidas, cujos principais dirigentes procuram

construir uma relagdo proxima e direta com os clientes.

Os concorrentes sdo citados como stakeholders influentes pela Bloco 1,
Bloco 2 e Movel 1. Nesta Gltima, a concorréncia influi no design que a empresa desenvolve
para suas cadeiras de escritorio. Considerado um mercado onde tudo se copia, o
proprietario da Movel 1 procura desenvolver seu produtos com base nas inovagdes
observadas nos catalogos e nos produtos dos concorrentes evitando os custos elevados de
manter um designer especializado em méveis de escritorio. Neste sentido, 0s concorrentes

representam mais uma facilidade do que ameaca.

Na Bloco 1 e 2 as preocupagdes estdo voltadas principalmente para os
concorrentes que oferecem produtos substitutos a um prego razoavel, caso das olarias do
litoral catarinense, consideradas uma ameaga aos produtos das empresas. Por ser a

fabricagdo de blocos de concreto uma atividade relativamente simples de se fazer, as
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pequenas empresas que constantemente estdo abrindo.e fechando suas portas também sdo

consideradas uma ameaga a Bloco 1 e 2.

Esta visdo da concorréncia por parte destas duas empresas remete ao modelo
proposto por Porter (1992) sobre as forgas competitivas de uma induastria. Além dos
concorrentes tradicionais, este autor afirma que uma indastria pode sofrer influéncia e

pressdo de produtos substitutos e da entrada de novos concorrentes, entre outros fatores.

Produtos substitutos s3o aqueles que, embora nio pertencentes a uma
indastria, podem desempenhar a mesma fun¢fio que os produtos desta mesma industria,
enquanto a pressdo de novos concorrentes € determinada pela forga das barreiras de entrada
existentes. No caso da Bloco 1 e 2 seus dirigentes percebem a existéncia de produtos
substitutos baratos (o tijolo) que concorrem com o bloco de concreto, bem como admitem
que s3o poucas as barreiras de entrada, possibilitando o ingresso de muitos “aventureiros
que fazem produtos sem seguranca e que so vem a complicar o mercado (Entrevistado A

da Bloco 2).

Os bancos e os representantes de vendas foram considerados importantes por
duas empresas cada um, mas estes fatores referem-se mais as caracteristicas especificas das
unidades do que a condi¢des que possam ser generalizadas as outras participantes. A Movel
1 e a Mobvel 2 consideram as instituigdes bancarias como o fator mais importante para a sua
sobrevivéncia e desenvolvimento, pois estas empresas caracterizam-se por terem capital de
giro escasso € vendas com recebimentos a prazo, o que faz com estejam permanentemente
recorrendo aos bancos para obter os recursos necessarios para o financiamento do seu fluxo

de caixa.

Esta dependéncia é considerada delicada pelos seus dirigentes que afirmam
ter a inteng@o de promover esforgos no sentido de formar um capital préprio que evite a
dependéncia atual destes stakeholders. Esta situagdo parece ter sido atingida na Bloco 1 e
na Metal cujas entrevistas mostram que estas empresas fogem dos bancos e consideram

muito alto os juros cobrados pelos bancos no Brasil.

Os representantes de vendas sdo importantes para a Tele € a Movel 1, pois

seus produtos precisam ser vendidos em varias regides e em grandes volumes. A
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aproximagdo com este stakeholder é considerada a tinica maneira de uma empresa pequena

distribuir produtos em grande escala e em localidades dispersas.

A tnica empresa a considerar uma institui¢do de suporte como stakeholder
importante foi a Bloco 2, que recebe da Universidade Federal de Santa Catarina uma
importante contribuicio no aprimoramento de seus produtos e dos seus processos
produtivos. Além da universidade, a empresa considera o SESI um aliado no treinamento da
mao de obra de clientes e conseqiientemente na diminui¢do da resisténcia dos construtores

ao uso da alvenaria autoportante.

O proprietario da Movel 2 também relatou que procurou a Universidade
Federal de Santa Catarina € o Sebrae para obter apoio no desenvolvimento de seus
produtos, mas, no seu caso, a experiéncia ndo foi considerada relevante ao ponto de ser
mantida e transformar uma destas instituicdes em stakeholder [“... eu tive um plano, um
projeto com a universidade aqui (...) onde funcionou razoavelmente bem, fizeram um
estudo de tempos e movimentos, alguma coisa assim. (...) ndo é querer ser critico em
relagcdo ao projeto da universidade, (...) Ficava um la contando quantas pecas passam na

mdquina, o outro resolvendo outra coisa, mas isso ndo era o que eu precisava.”].

Por fim os profissionais de outras organizagdes perfazem o ultimo grupo de
stakeholders da pesquisa, identificados pela Bloco 1 e pela Plastico como importantes. Na
Bloco 1 os administradores e profissionais de outras empresas sdo considerados uma
categoria importante pela troca de experiéncias e idéias que proporcionam. Em especial sdo
citados os profissionais da construgdo civil que recebem uma atengdo especial por terem

atividades no mesmo ramo industrial que a Bloco 1.

Na Plastico os profissionais considerados importantes s&o os técnicos de
outras organizagGes ou instituigdes. Nos contatos com este stakeholder os dirigentes visam
obter informagdes e trocar experiéncias que contribuissem no desenvolvimento de novos

produtos.

Neste aspecto, a pesquisa colhe dados parecidos com os obtidos por Atkins €
Lowe (1994) ao identificarem a categoria “outros administradores” como sendo o

stakeholder mais consultado por pequenas empresas briténicas e australianas.
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Nio obstante a diversidade de stakeholders encontrados nas empresas,
algumas considerando grupos como as instituigdes bancarias como primordiais a
sobrevivéncia e outras negando tal importdncia e evitando relagdes com este grupo,
observa-se que todas as unidades promovem analises do ambiente onde sdo percebidos

stakeholders importantes para o funcionamento da organizag@o.

Estes influenciadores nio apenas sdo percebidos mas quando possivel o
Grupo Dirigente promove aproximagSes e troca de relagdes entre a empresa € o grupo
identificado como influente. Assim ocorre com a Bloco 2 que busca intensificar seus
projetos conjuntos com a universidade e incrementar os servigos de pds venda oferecidos
aos clientes, com a Bloco 1 que procura oferecer atendimento personalizado aos clientes e
manter contatos diarios com os profissionais da construg@o civil, com a Mével 2 que tentou
descobrir novas formas de lidar com as instituigdes bancarias e cujo proprietario buscou
contatos pessoais com os clientes, com a Movel 1 cujo proprietario mantém relagdes
fraternas “de irmdo para irmdo” com seus representantes comerciais € desenvolveu um
conhecimento profundo do funcionamento das instituigdes bancarias, com a Tele que busca
intensificar seus contatos com os engenheiros do grupo Telebras visando o desenvolvimento
de novos componentes, com a Plastico que buscou a proximidade de relagdes com os
engenheiros dos orgdos publicos responsaveis pela sinalizagdo rodoviaria para melhor
identificar as melhorias necessarias aos seus produtos, € com a Metal que procura melhorar

seus produtos ajudando os clientes a identificar necessidades ainda ndo percebidas.

Esta postura de identificar e se aproximar de stakeholders permite as
empresas melhor avaliar as condigdes do meio que a cerca e aproveitar as oportunidades

com maior chance de sucesso.
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4.4 ANALISE DA CATEGORIA AMBIENTE INTERNO

O ambiente interno é uma categoria importante e avaliada por todas as
unidades na formulagdo de suas estratégias. Ela exerce um papel fundamental no processo
de escolha de alternativas e selegdo de oportunidades por parte dos grupos dirigentes das
empresas estudadas. Se é no ambiente externo que a empresa identifica oportunidades de
crescimento e desenvolvimento, € através do ambiente interno que esta oportunidade sera

concretizada e realizara seu potencial para a empresa.

Da mesma forma que o grupo dirigente percebe fatores do ambiente externo
como importantes, no ambiente interno também sdo identificados stakeholders que tem

potencial para contribuir na realizagdo dos objetivos organizacionais estabelecidos.

A analise dos stakeholders internos bem como a avaliagio geral que as
empresas fazem do seu ambiente interno € procedida num primeiro plano em cada uma das

unidades do estudo e posteriormente de forma geral como resultados globais da pesquisa.
4.6.1 O AMBIENTE INTERNO EM CADA UNIDADE DO ESTUDO
Tele

O ambiente interno ¢ avaliado constantemente pela Tele. A empresa conhece
suas competéncias chaves e procura concentrar esfor¢os nestas competéncias. Assim,
quando é detectada uma oportunidade, a empresa avalia se ela € compativel com estas

habilidades principais.

Sdo consideradas habilidades principais da empresa a inje¢do de
termoplasticos, estamparia de ligas ferrosas e ndo ferrosas, galvanoplastia e os processos de
montagem, além da ferramentaria onde se faz moldes de inje¢do, matrizes de estamparia e
dispositivos de montagem. Assim, se é percebida a oportunidade de fabricar um produto

que exige “uma pega estrudada nos ja comegamos a olhar meio desinteressados”.

Estas habilidades estdo bastante ligadas a area de produgdo e
desenvolvimento de novos produtos. “Porque via de regra, a gente procura conduzir
nossos produtos para uma fabricagdo através de processos que nos dispomos. (...) Entdo o

que nos conhecemos, nos dominamos, é injeg¢do de termopldstico, estamparia e
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galvanoplastia, e a montagem. Por isso que nossos produtos basicamente sdo chaves,

teclas, (e) conectores.”

No ambiente interno os dirigentes percebem o departamento de vendas como
um grupo de importancia para o desenvolvimento. As informagdes fornecidas por este
stakeholder ajudam o grupo dirigente a detectar oportunidades no ambiente e acabam por

influir na elaborag@o de estratégias da Tele.

O departamento de vendas

O departamento de vendas contribui no que o entrevistado chama de
“prospec¢do de mercado”. O grupo dirigente da Tele considera este setor importante por
ele ter um relacionamento muito proximo com clientes e, assim, poder auxiliar na
determinagdo de oportunidades por meio da identificagdo de necessidades ndo satisfeitas
dos clientes [“... as nossas vendas sdo técnicas e tem que ser toda vez que se contata com o
cliente nos temos que aproveitar para fazer um pouco de pesquisa, prospecgdo ... inclusive
o setor de qualidade td ligado a vendas. Porque vendas é que ta diante do cliente sabendo

o que o cliente quer a nivel de qualidade.”).
Mével 2

O ambiente interno ndo € avaliado de forma ampla e sistematizada pelo
grupo dirigente da Movel 2. O que se percebe € que a empresa procura se concentrar em
poucas atividades e se especializar nelas evitando dispersar esforcos na busca de
oportunidades que exijam habilidades que ndo sejam as principais da empresa. Desta forma,
pode-se dizer que a empresa possui ¢ identifica suas competéncias chaves, que

correspondem aos seus pontos fortes, e procura o aprimoramento destas competéncias.

Segundo o Entrevistado A da Movel 2, um dos principais problemas de
pequenas empresas € o fato de se tentar mudar de rumo sempre que as coisas “ndo vdo
bem”. Ele avalia esta situagio da seguinte forma: “O produto vai sair do mercado? Ndo. Ta
sendo vendido? Estd, existe mercado pra ele. Entdo vamos ser o melhor que tem no
mercado, que é a minha proposta.(...) Se o teu vendedor ndo vende quatro containers,

entdo troca de vendedor (e ndo os produtos que se fabrica).”
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A anélise das competéncias internas é fator fundamental na elaboragio de
estratégias de sucesso e na escolha de oportunidades percebidas no ambiente externo. A
Mobvel 2, por um curto periodo de tempo, até tentou mudar e produzir armarios, porém sem
obter resultados satisfatorios. A experiéncia foi considerada “um desastre” (Entrevistado
A), orientando definitivamente a empresa a centrar esfor¢os em suas competéncias
principais, ou seja, a fabricagdo e comercializagdo de camas e beliches [“porque néo estava

adequado para aquilo (armérios), (a empresa) nem sabia fazer direito.”(Entrevistado A)].

Como a empresa procura nio se distanciar de suas competéncias principais, a
avaliagdo e escolha de oportunidades a serem aproveitadas depende de sua sintonia e
proximidade com as competéncias basicas da empresa. Desta forma, a empresa acaba se
aperfeigoando cada vez mais naquilo que faz e, segundo o Entrevistado B, este ¢ o fator
principal do sucesso da Moével 2 [“.. sempre nos diziam que ndo dava lucro (produzir
camas de pinus em série), hoje nds conseguimos uma produtividade em cama que ninguém
consegue, com isso é a prova de que vocé se especializando naquilo, realmente passa a ser

competitivo. (...) Eu acho que o trunfo nosso é nos tar fazendo um unico produto.”).

A empresa, atualmente, ndo possui no ambiente interno grupos que sejam
considerados importantes. Os funcionarios responsaveis respectivamente pela area de
producdo e pela compra dos suprimentos de madeira da empresa e que eram considerados
fatores internos importantes para o desenvolvimento da empresa, hoje fazem parte do grupo

dirigente que administra a Movel 2.

Assim, esta empresa apresenta o fato peculiar de transformar stakeholders
em participantes do grupo dirigente e decisores do futuro da organiza¢do. Os grupos mais
influentes, percebidos com tais pelo proprietario, foram estreitando relagdes com a empresa
ao ponto de serem convidados a participar ativamente das decisdes mais importantes da

Mboével 2.
Metal

O ambiente interno € avaliado principalmente em seus pontos fortes assim
considerados pelo dono da empresa e Gnico membro do grupo dirigente. A empresa tem

suas competéncias basicas e procura oportunidades no mercado em consonincia com estas
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caracteristicas internas [“Fntdo ela (a empresa) se divide em trés setores. Fdbrica de

caixas, estamparia e pintura.”).

Um dos fatores que levaram a empresa a ndo desenvolver atividades ligadas
a inddstria de auto pegas, embora o dono a considerasse um setor promissor, foi o fato de
que as pegas que poderia fabricar envolviam processos outros ndo ligados as caracteristicas
principais da empresa [“... era usinagem. E usinagem eu ndo queria. Eu sou mais ligado a
estamparia, pega estampada, prensa (...) entdo eu cheguei a conclusdo de que ndo ia ser

bom prd mim (e para a empresa)’].

A industria eletronica se mostrou um bom mercado porque além e estar em
crescimento oferecia oportunidades ligadas as competéncias principais [“fui ver pecas que
eu podia fabricar, que tava dentro do que eu tava procurando, pegas estampadas, trabalho
com chapa (...) Tecnologia que eu ja tenho um certo gosto por aquilo ali.”]. A medida que
os clientes neste setor iam aumentando a empresa foi incrementando e desenvolvendo suas
atividades, criando um setor de pintura e providenciando a importagdo de maquinas para

aumentar a produgio e poder atender todos os pedidos dos clientes.

O proprietario da Metal considera o grupo de técnicos que trabalham no
setor de produgdo da empresa como importantes informantes do ambiente interno. Este
grupo ¢ identificado como o unico stakeholder interno da Metal, pois a familia do
proprietario ndo exerce influéncia no desenvolvimento da empresa ou na formulagdo de

estratégias.

O dono relega a estes funcionarios da area de produgio uma posigéo
importante, embora informe que possui um conhecimento profundo do sistema produtivo da
empresa [“(6) importantissimo ouvir o pessoal que trabalha em produgéo ... E importante

tu ouvir teus técnicos’].
Bloco 1

A Bloco 1 também concentra seus esfor¢os em poucas atividades chaves, no
caso, blocos de concreto e lajes pré-moldadas. O que pode ser observado nesta empresa ¢

que ela é uma extensdo da atividade profissional do proprietario. Atualmente ele esta
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diversificando suas atividades e investindo na construgo propria de prédios, pois o custo de

matéria-prima (blocos e lajes) ¢ baixo por ser fornecida pela propria empresa pesquisada.

Esta empresa avalia seu ambiente interno e identifica pontos fortes que a
diferencia dos concorrentes e contribuem para sua sobrevivéncia e desenvolvimento. O
entrevistado considera que o atendimento oferecido e o fato de manter-se pequeno em um
setor que costuma oscilar muito, caso da construgo civil, sio os fatores principais do

sucesso da empresa.

Na Bloco 1 a familia do proprietario € um dos principais stakeholders e
exerce um importante papel no desenvolvimento e no alcance de objetivos empresariais.
Outro grupo importante para a empresa e reconhecido assim pelo entrevistado sdo os

funcionanos da Bloco 1.

A familia

7

A familia do dirigente, segundo ele proprio, é responsavel pelo bom
atendimento que a empresa oferece aos clientes e um dos pontos fortes que a diferencia dos
concorrentes [“uma coisa é quando o seu cliente esta tratando diretamente com o dono da
empresa, isso tem um tipo de relagdo, outra coisa é quando ele trata ja com um diretor ou
um homem de vendas qualquer que esteja ai vendendo o produto. 1d fazendo uma compra
e ta tratando com o dono. Personaliza a venda, a relagdo, fica uma coisa mais intimista,

mais proxima, fica uma coisa mais fraterna na minha opinido.”).

Ela também proporciona economia de mdo de obra para a empresa “pois se
tiver que ter aqui um encarregado disso um daquilo e mais pagar um engenheiro, mais
um, quer dizer, foi embora o nosso lucrinho viu. Nos (a familia) é que temos que tocar

is50.”

Os funcionarios

O proprietario considera que o grupo de funcionarios da empresa é recurso
fundamental para o sucesso da Bloco 1 e sua qualificacdo e engajamento representam
fatores importantes para o desenvolvimento da organizagdo [“nds femos que falar sempre
no plural, porque a empresa é nossa ... que colocamos Id o nosso capital pra investir nela

e mais 0s nossos funciondrios, porque sem eles nos ndo fizemos absolutamente nada.”)
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A empresa desenvolve varios programas junto aos funcionarios voltados
tanto para a atividade que exercem dentro da empresa como para aspectos de sua vida
familiar. Assim, além do constante treinamento da médo de obra, a empresa possui um
sistema de distribui¢do de resultados, € um programa de orientagdo para controle da
natalidade e instrug¢Ges sobre economia doméstica em geral [“Isso faz com que esse pessoal
se sinta valorizado. (..) Isso reverte em beneficios muuuuito maiores do que ele (o

empresario) possa imaginar. (...) O resultado é fantdstico™].
Plastico

A empresa identifica pontos fortes do ambiente interno que impulsionam suas
relagGes com 0 meio externo e que sdo importantes na formulagdo de suas estratégias. O
principal ponto forte, reconhecido pelo grupo dirigente, ¢ a criatividade dos socios.
Segundo o entrevistado “isso ai é uma forca muito grande que a nossa empresa tem” e
uma “fonte inesgotavel” [“a nossa empresa poderia parar de produzir tudo que produz, ser
proibido de produzir tudo que nés produzimos, e nos comegariamos do zero, fazendo
botdo de camisa, fazendo peca pra carro e fazendo as mdquinas que fazem isso, como nos

fizemos as nossas maquinas.”).

A empresa procura concentrar suas atividades em poucas habilidades
principais buscando oportunidades sem se afastar muito delas. Na Plastico sua principal
competéncia é a tecnologia do processamento de termoplasticos. Conseqiientemente, os
produtos desenvolvidos estdo ligados a esta tecnologia. A propria volta por cima da
empresa, quando da crise provocada pela concorrente maior, se deu tendo em vista o
aproveitamento de oportunidades ligadas a esta competéncia principal, ou seja, o

desenvolvimento de uma dobradica e do afastador de Jodo de Barro feitos em plastico.

O grupo dirigente também reconhece que o fato dos socios ndo precisarem
fazer retiradas periodicas foi um ponto forte no seu desenvolvimento [“frés socios com
idéias (...) sem fazer sangria na firma”]. Isto evitou que a empresa recorresse a
financiamentos bancarios que, em geral, envolvem custos elevados e consomem importantes

recursos organizacionais.



113

Na Plastico ndo se observou fatores internos influentes que pudessem ser
considerados stakeholders. Os funcionarios ndo se destacam como categoria importante €
praticamente ndo ha influéncia da familia dos socios no empreendimento. A unica referéncia
citada é a esposa do entrevistado, que por ter um emprego estavel possibilitou que ele
trabalhasse na empresa fazendo retiradas varidveis conforme eram as necessidades e as

condi¢Ges da empresa.
Bloco 2

A Bloco 2 tem uma visdo de sua atividade principal, (vender um sistema
construtivo chamado alvenaria estrutural), que é claramente reconhecida € comum a todos
os membros do grupo dirigente. Esta visdo orienta o desenvolvimento da empresa € a
analise de aspectos internos é feita tendo como base seu potencial em aprimorar esta
atividade principal [“ (...) a empresa ndo vé a atividade que ela desempenha somente para
vender bloco, ela quer vender um sistema construtivo que é a alvenaria estrutural. Vocé
retira uma etapa da obra que sdo as vigas e os pilares, o concreto, e substitui por blocos

de concreto que fazem a fungdo da estrutura.”(Entrevistado B)].

Baseada nesta visdo, a empresa procura aprimorar aspectos internos
conforme estes possam contribuir para o sucesso da atividade principal. Assim, o setor de
vendas da empresa e o setor de produgdo sofrem alteragGes conforme sejam elas
consideradas necessarias para o melhor desempenho da empresa nesta atividade [“Houve
uma reorganizagcdo na parte de vendas da empresa, comercial, foi ampliada a equipe de
vendas, foi preparado esse pessoal para chegar nos clientes e oferecer (a alvenaria

estrutural).”(Entrevistado B)].

A Bloco 2, como outras empresas da pesquisa, evita se afastar desta
orientagdo geral, mantendo-se concentrada no aprimoramento de poucas competéncias

chaves, que sdo necessarias ao sucesso da empresa.

Alguns aspectos do ambiente interno, pela importéncia que o grupo dirigente
lhes confere, podem ser considerados stakeholders da empresa, como alguns funcionarios e

o proprietario da Bloco 2.
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O proprietario

O proprietario ndo faz parte do grupo dirigente da Bloco 2 mas ¢
stakeholder importante. Os dirigentes costumam fazer reunides periddicas com ele
informando o desempenho obtido e trocando opinides e experiéncias que acabam por
influenciar a tomada de decisdes. E a esta pessoa que o grupo dirigente deve prestar
satisfagBes sobre o desempenho geral da firma [“ a vida profissional que ele leva, (ele) ndo
dispbe de muito tempo de ficar junto a nos aqui.” (Entrevistado A); “(...) a gente s6 presta

contas em reunides mensais com ele sobre o andamento das coisas” (Entrevistado B)].
Funcionarios

O grupo dirigente reputa como importante as opinides de trés funcionarios
da Bloco 2. Estes funcionarios sdo o gerente de produgédo, o encarregado pela manutengdo
preventiva das maquinas e um engenheiro que trabalha na produgédo e faz visitas técnicas
aos clientes verificando se o uso do produto esta de modo adequado. Estas pessoas
participam de reuniGes com os dirigentes visando a “froca de experiéncias, de idéias” que

orientam os rumos da organizagao.
Movel 1

A Mobvel 1 demonstra que procura restringir sua area de atuagio
concentrando-se nas poucas atividades consideradas mais importantes. A empresa produz
basicamente cadeiras de escritorio e se especializou nisso. Eventuais novas habilidades que
a empresa adquire, em geral, estdo relacionadas com a atividade principal da empresa
[“(Fazemos) Somente cadeira para escritorio. Escritorio, auditorio, cinema, tudo. (...)
Alias cadeiras e metalirgica. Nos temos a metalurgica que toda a ferragem é produzida

por nos.”].

Exemplo desse desenvolvimento de habilidades relacionadas com a
competéncia central da empresa ¢ a fabricagdo da base giratoria das cadeiras pela Movel 1.
Inicialmente desenvolvida para atender a necessidade interna, a empresa prepara-se agora
para comercializa-la com as empresas concorrentes que ndao a fabricam [“Estamos
comegando (a vender), era so prd nds antes. Agora ja temos producdio suficiente pra

vender prd fora.”].
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O proprietario e unico dirigente identifica no ambiente interno a sua familia
como fator de maior influéncia no desenvolvimento da empresa. Além de serem
considerados importantes como mio de obra qualificada, € levado em conta que os
membros da familia sdo os herdeiros do negocio e, portanto, os futuros donos e dirigentes

do empreendimento.

Trabalham na empresa 5 sobrinhos, 1 irmd, 2 filhos e 1 genro do
proprietario. Destes ocupam posi¢do de destaque os filhos € o genro, que sdo as pessoas
com quem o dono costuma compartilhar decisGes, embora ressalte que a iniciativa da
empresa ainda é muito com ele. A familia é considerada mao de obra qualificada e altamente
confiavel [“Fu posso até contratar mdo de obra qualificada ... pessoas formadas (...) Mas
o tamanho da empresa ndo suporta. Entdo eu tenho que trabalhar com o que eu tenho na
mdo. O que que eu tenho na mdo? E a minha familia. (..) ndo precisa dar um saldrio
muito grande pra eles ... (é) 100% confiavel, né, e talvez até 100% mais dialogavel. (...)
entdo, prd mim, é confortavel trabalhar como minha familia. E super confortivel, e

econdomico pra empresa.”).
4.6.2 ANALISE GERAL DA CATEGORIA AMBIENTE INTERNO

Como se pode observar na analise da categoria ambiente interno, em cada
unidade a avaliagdo de condi¢des internas tem um papel importante no processo de
elaboragdo de estratégias. Em todas as empresas o ambiente interno € avaliado e
considerado principalmente em termos de habilidades ou competéncias principais da

organizagdo identificadas pelo grupo dirigente.

Por sua vez, a identificagio de competéncias ou habilidades principais
internas demonstrou ser um fator de elevada importancia no processo de escolha e avaliagdo
de oportunidades do meio externo. Uma vez percebido um evento externo como
oportunidade ele € avaliado observando-se sua compatibilidade com as competéncias
principais da organizagdo. Isto é mais nitidamente perceptivel na Tele e na Metal, embora

também tenha sido constatado nas demais empresas.

A Tele orienta o desenvolvimento de produtos de acordo com a identificagdo

de necessidades ndo satisfeitas de clientes e de acordo com os processos que a empresa
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domina e conhece (inje¢do de termoplasticos, estamparia e galvanoplastia). Na Metal, o
unico membro do grupo dirigente declarou buscar oportunidades no mercado de eletro-
eletronicos, considerado promissor, porém desde que enquadradas nas competéncias

principais da empresa (materiais prensados e estamparia).

Desta forma, uma oportunidade que exige habilidades distante das principais
€ encarada como pouco interessante ou de aproveitamento duvidoso. A Plastico procura
aproveitar oportunidades e desenvolver produtos ligados & injecio de termoplésticos,
evitando afastar-se desta habilidade principal. A Bloco 1 e 2 mantém seus produtos dentro
da alvenaria estrutural, acrescendo valor através de servigos de pos venda ou por meio de
atendimento personalizado ao cliente. A Movel 1, por sua vez, concentrou esforgos apenas
na fabricagdo de cadeiras de escritorios, aprimorando e desenvolvendo o design, a

durabilidade e o conforto que o produto oferece ao consumidor.

Esta postura realmente parece refletir em beneficios para as empresas
estudadas. Para pequenas organizagdes sdo elevados os custos para adquirir as novas
habilidades que tornam possivel o aproveitamento de um maior nimero de oportunidades.
O conteudo levantado na pesquisa indica ser mais viavel a especializagdo da empresa em
poucas competéncias principais embora isto reflita no aproveitamento de um numero menor

de oportunidades.

Os entrevistados da Movel 2 relataram um episddio em que se tentou sair das
competéncias principais da empresa e fabricar armarios. Esta experiéncia redundou num
fracasso total justamente por faltar a empresa as habilidades necessarias para aproveitar esta
oportunidade. O préprio proprietario afirmou que credencia o sucesso do empreendimento
ao fato dos esforgos organizacionais terem sido direcionados apenas na fabricagdo de camas

e beliches, aprimorando esta habilidade ao longo do tempo.

O estudo de Simon (1996) em pequenas e médias empresas germanicas
mostra que elas sdo super especializadas e ndo diversificam atividades, o que possui estreita

relagdo com os resultados obtidos quanto a esta categoria da pesquisa.

Da mesma forma, o conceito de core competence (Prahalad & Hamel, 1990

e 1994; e Petts, 1997) embora desenvolvido tendo em vista as grandes corporagdes
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modernas, também guarda certa relagio com o desenvolvimento e aperfeicoamento de
poucas habilidades principais pelas empresas do estudo. Prahalad e Hamel (1990:82)
afirmam que o que parece ser um bem diversificado portafolio de negocios nas grandes
corporagdes apenas mascara a existéncia de poucas core competencies compartilhadas por
varias unidades estratégicas de negocios (SBUs). Para estes autores, as corporagdes bem
sucedidas sdo as que conseguem desenvolver core competencies e aproveitar as

oportunidades a elas relacionadas.

As pequenas empresas do estudo usam as competéncias consideradas
principais como referéncia para selecionar oportunidades detectadas no ambiente externo.
Se uma oportunidade ndo se enquadra dentro destas competéncias o grupo dirigente de
imediato tende a descarta-la, evitando estudos aprofundados que consomem tempo. Um
exemplo desta atitude foi a oportunidade de produzir insumos para a industria de auto pegas
verificada pela Metal. Porém, grande parte dos produtos a serem fabricados exigiam
processos de usinagem, distante das principais competéncias da empresa, o que fez com que

seu proprietario descartasse esta oportunidade e buscasse por outras no ambiente externo.
4.6.2.1 ANALISE DA SUBCATEGORIA STAKEHOLDERS INTERNOS

Além do foco em poucos pontos fortes, as empresas do estudo demonstram
identificar fatores do ambiente interno considerados importantes para a consecugdo de
objetivos e o aprimoramento de suas atividades. Estes fatores sdo classificados nesta
pesquisa como stakeholders internos da organizagdo, devido ao papel que exercem e a
influéncia que possuem junto ao grupo dirigente, assemelhando-se também, assim como os

stakeholders externos, ao conceito amplo proposto por Freeman e Reed (1983).

Os principais stakeholders internos observados foram os funcionarios ou
grupos de funcionarios, identificados assim em quatro empresas (Tele, Metal, Bloco 1 ¢
Bloco 2), a familia do proprietario em duas empresas (Bloco 1 e Movel 1) e o proprietario

do empreendimento em uma empresa (Bloco 2).

Os dirigentes das empresas estudadas demonstraram instigar a participagdo e
opinido destes stakeholders no processo de analise do ambiente interno e externo. As

informagdes € Os contatos que estes grupos mantém com o ambiente em geral sdo
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acompanhados de perto pelo grupo dirigente que procura se aproximar € compartilhar

idéias e experiéncias com eles.

As principais razdes para considerar os funcionarios ou mais especificamente
um grupo deles como stakeholders foram: o fato deles desempenharem fung¢des internas
consideradas importantes e ligadas as competéncias principais da empresa; €/ou por serem
um dos canais de comunicagdo com o meio externo, interagindo, muitas vezes com outro

grupo importante de stakeholders, os clientes.

A primeira situagdo parece reinar na Metal, na Bloco 1 e na Bloco 2, onde
funcionarios que lidam com o sistema de produgdo da empresa s3o estimulados pelo grupo
dirigentes a emitir opinides e julgamentos acerca das atividades que exercem. A segunda
situagdo predomina quando os funcionarios tém suas atividades ligadas ao setor de vendas

da empresa e portanto estdo em contato direto com clientes, caso da Bloco 2 e da Tele.

Na Bloco 2 e na Metal a opinido dos funcionarios responsaveis pelos setores
ligados a produgdo € considerada importante pelos dirigentes destas empresas, pois, em
geral, estes individuos trabalham em atividades fundamentais ao aprimoramento das

competéncias principais.

Ja os funcionarios que trabalham com a area de vendas e estdo em contato
com clientes sdo stakeholders para a Tele e a Bloco 2. Em ambas as empresas as vendas sdo
terceirizadas através de representantes, mas ha alguns funcionarios que executam servigos
de pos-venda orientando os clientes quanto ao uso dos produtos e recebendo reclamagdes
ou declaragdes de insatisfagio. Os Grupos Dirigentes das duas empresas afirmam manter
contatos constantes com estes funcionarios colhendo informagdes e suas percep¢des em

relagdo ao mercado e a propria organizagao.

A Bloco | fot a unica a considerar todo o conjunto de seus funcionarios
como importante para o alcance dos objetivos organizacionais. A empresa considera a
atividade de blocos de concreto ainda muito artesanal e por conseqiiéncia, a qualidade e o
custo dos produtos fabricados variam sensivelmente conforme for o zelo e o cuidado dos
funcionarios no desempenho de suas fungdes. Tendo identificado os funcionarios como

stakeholders a Bloco 1 procura desenvolver programas que visem engajar este grupo na
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busca da eficiéncia. Desta forma, a empresa realiza a distribui¢do de resultados entre os
funcionarios, procura leva-los as obras para observarem como € usado o fruto do seu
trabalho, além de orienta-los em questdes sociais como o controle da natalidade, construgdo

de casas proprias e poupanga familiar.

Apos os funcionarios o segundo stakeholder interno mais indicado na
pesquisa foi a familia do proprietario, considerada influente na Bloco 1 e Movel 1. Ela é
considerada importante por proporcionar mdo de obra qualificada, barata e engajada na

organizagdo, principalmente por se caracterizarem como os sucessores do dono.

O grupo dirigente nestas duas unidades € composto unicamente pelo
proprietario da empresa. Os membros da familia, para eles, sdo pessoas de plena confianga e
oferecem beneficios enormes para a organizagdo. Na Bloco 1, o sucesso da empresa em um
mercado instavel como a construgdo civil é em grande parte creditado & participagdo da
familia na administragio do empreendimento. E ela que oferece atendimento personalizado
aos clientes além de responderem pela parte operacional, liberando o proprietario dos
problemas do dia a dia e possibilitando que ele possa se concentrar em questdes mais

importantes e estratégicas.

Tanto na Mével 1 quanto na Bloco 1 a familia significa redugido de custos
com mao de obra, pois exercem fungdes que demandariam funciondrios que em geral

recebem os salarios mais elevados em uma empresa.

Os resultados apresentados por Atkins e Lowe (1994) acerca do
envolvimento de stakeholders em pequenas empresas britdnicas e australianas mostra que
os membros da familia e empregados estdo entre as categorias mais consultadas pelos
dirigentes, superados apenas pelo grupo “outros administradores”. Estes resultados
encontram paralelo nesta pesquisa e reforcam a constatacdo de que estes siakeholders

internos sdo importantes no processo de formulagdo de estratégias em pequenas empresas.

Por fim, o proprio proprietario foi identificado como stakeholders
importante em uma das unidades pesquisadas. Esta situagdo € um tanto rara e incomum,
pois, em geral, os proprietarios de pequenos empreendimentos sdo seus principais dirigentes

e administradores, ao contrario das grandes empresas, em que Os acionistas majoritarios
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comumente perfazem um dos diversos grupos de stakeholders. Esta situagdo peculiar
explica a auséncia de estudos em pequenas empresas que destaquem o proprietario do

empreendimento no papel de stakeholder organizacional.



5. PROPOSICOES E CONTRIBUICOES

5.1 O PROCESSO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS NAS EMPRESAS DO

ESTUDO

Os dois unicos critérios usados para selecionar as unidades do estudo
permitiram que fossem escolhidas pequenas empresas com caracteristicas bastante
diferentes umas das outras. Foram selecionadas empresas com atuagdo em diversas areas
como metalurgia, moveis, alvenaria autoportante, plastico e eletrénica, com idade variando

entre nove e trinta anos € o tamanho entre doze e noventa e cinco funcionarios.

Algumas unidades podem ser consideradas pequenas empresas tipicamente
familiares, a administragdo € concentrada nas maos do proprietario do empreendimento e ha
forte presenca de seus familiares na geréncia da empresa. Ao mesmo tempo pode-se contar
com a presenga de uma organizagdo em que a administragdo esta sob a responsabilidade de
profissionais contratados por um proprietdario que ndo dirige pessoalmente seu

empreendimento.

Nao obstante esta diversidade, foram observados uma série de pontos em
comum que permitem formular as seguintes proposi¢des sobre o processo de elaboragio de
estratégias empreendido nas pequenas empresas investigadas. Estas asser¢des sintetizam os
resultados obtidos e as principais contribuigdes do estudo a teoria vigente, tendo sido
demonstradas com maior riqueza de detalhes no capitulo anterior, quando da exposi¢do das

categorias da pesquisa.

1. As estratégias das pequenas empresas do estudo sdo elaboradas por um
grupo restrito de individuos, denominado neste estudo de Grupo Dirigente, que detém e
concentram o poder de decisdo da organizagdo. Estes individuos sdo responsaveis pela
defini¢cdo de objetivos, atuam ativamente na implantagdo de estratégias e sdo os principais

interlocutores da empresa nas suas relagdes com o ambiente externo.
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E sobre este grupo dirigente que recai a responsabilidade pelos rumos
futuros da empresa. Seus membros definem quais objetivos devem ser perseguidos e
escolhem as estratégias e oportunidades a serem aproveitadas em meio as alternativas
existentes. Para elaborar estratégias e proceder & escolha dentre alternativas, este grupo
promove avaliagdes constantes do meio externo e do ambiente interno da empresa, visando
identificar quais estratégias estdo mais adequadas a realidade organizacional e suscetiveis de

proporcionar maior sucesso ao alcance dos objetivos.

O grupo dirigente ocupa posi¢do privilegiada na estrutura da organizagio,
situando-se proximo de visualizar os fendmenos externos e seus efeitos no ambiente interno.
Também ¢ capaz de observar de perto os reflexos que mudangas da configuragdo interna

exercem sobre a qualidade das relagdes da empresa com o ambiente externo.

Esta posicdo de observagio privilegiada da relagdo ambiente/empresa, aliado
ao fato de deter o poder de decisdo e escolha, faz com que o Grupo Dirigente seja o
principal responsavel pela sobrevivéncia da empresa, bem como pelo sucesso ou fracasso

em atingir objetivos organizacionais.

O processo de avaliagio ambiental é uma atividade permanente dos
dirigentes e, embora monopolizem o poder de decisdo, estes individuos estimulam e incitam
a participag@o de varias pessoas ou grupos que lidam com questdes importantes para a vida
organizacional a colaborarem neste processo. Assim, funcionarios que ocupam postos
chaves na organizagdo sdo convidados a exteriorizar suas avaliagdes de fatores internos ou

externos da empresa, conforme suas atividades envolvam estes fatores.

O monopolio de decisdes e o estimulo & participagdo de outros individuos na
tarefa de avaliar o ambiente, sdo fendmenos proximos aos relatos apresentados por Simon
(1996) sobre pequenas e médias empresas germanicas bem sucedidas. Este autor informa
que os lideres destas empresas praticam um tipo de lideranga que € autoritaria no
fundamental e participativa nos detalhes, ou seja, questdes como missdo organizacional,
objetivos estratégicos e escolha de mercados sdo ditadas pelo topo da organizagdo
enquanto as que envolvem os planos cotidianos e problemas operacionais sio largamente

compartithadas com os funcionarios.



A responsabilidade do Grupo Dirigente ndo se restringe apenas a formulagao
e escolha de estratégias, mas estende-se até a implantagdo e execugdo das alternativas
selecionadas. Este controle pela elaboragdo e implantagdo de estratégias permite uma
melhor avaliagdo da escolha eleita, além de impedir a separagdo das atividades de pensar e

agir.

Como se pode observar, nas pequenas empresas da pesquisa, OS
formuladores das estratégias também sdo os responsaveis pela sua implantagdo, inexistindo,
assim, a perniciosa separagio entre estrategistas e o objeto da estratégia, tdo propalada por
Mintzberg (1994) como uma das falacias do planejamento estratégico e uma das causas de

seu insucesso.

Embora ndo fagam uso de técnicas sofisticadas de analise e planejamento, os
membros dos Grupos Dirigentes ndo se aproximam do modelo do empreendedor intuitivo e
arrojado (Mintzberg, 1973), mas estdio mais proximos da figura do artesio (Mintzberg,
1993), um sujeito profundamente envolvido nas questdes-chave e particularidades que

determinam o sucesso ou fracasso do seu empreendimento.

2. A definicdo de objetivos nas empresas pesquisadas é feita de forma
bastante genérica, mas ao mesno tempo é considerado um fator de grande importdncia
para a organizagdo e influi na escolha de estratégias. O objetivo mais comum é o

crescimento organizacional.

Os objetivos nas empresas pesquisadas sdo definidos de forma pouco precisa,
sendo que, apenas em algumas unidades sio estabelecidas metas que representem um
desdobramento maior dos objetivos principais. N@o ha um processo formal de definigdo,
ficando a cargo do Grupo Dirigente elabora-los ou mesmo modifica-los quando considerar
conveniente. Esta caracteristica encontra embasamento no argumento de Richers (1994),
que expde a ndo necessidade de processos complexos de definicdo de objetivos em

pequenas empresas com poder centralizado como as familiares.

O principal objetivo identificado foi o crescimento da organizagio, embora
uma das unidades estudadas tenha apresentado a manutengdo de seu tamanho atual, sendo o

crescimento até mesmo evitado. Ndo obstante, este crescimento vai ao encontro do que
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relata Mintzberg (1973) sobre o principal objetivo das empresas que adotam o modo

empreendedor de elaboragdo de estratégias.

Uma caracteristica importante dos objetivos encontrados nas empresas
estudas € a flexibilidade. A mudanga de objetivos ou metas ndo encontra obstaculos,
bastando para isso que o Grupo Dirigente opte pela modificagdo, baseado em pressdes

ambientais ou mesmo na preferéncia de seus membros.

Os objetivos também servem de referéncia para a defini¢gdo de rumos e
estratégias, influindo no processo de escolha dos dirigentes. Desta forma, s@o elaboradas e
selecionadas estratégias que sejam convergentes e adequadas ao conteido dos objetivos
definidos para a organiza¢do. Este fenomeno, aliado a flexibilidade, é forte fator para

impedir a divergéncia entre objetivos declarados e os rumos reais adotados pela empresa.

3. O ambiente externo ¢ objeto de andlise constante, principalmente na

busca de oportunidades que possam ser aproveitadas.

Para as pequenas empresas investigadas, analisar e avaliar o ambiente
externo corresponde a observar e identificar novas oportunidades que possam ser
aproveitadas. As ameacas sdo secundarias e parecem ndo fazer parte das preocupagdes dos
membros dos Grupos Dirigentes, que demonstraram atribuir maior importéncia as tarefas de

construir e crescer do que as de solucionar problemas.

Este comportamento € unanime em todas as unidades, nio obstante suas
diferengas, seja quanto ao perfil dos membros do Grupo Dirigente ou quanto a outros
aspectos organizacionais como tamanho, idade ou areas de atuagdo. Esta proposigo ajusta-
se ao modelo empreendedor de elaboragdo de estratégias apresentado por Mintzberg

(1973), em que a busca ativa de oportunidades é um dos aspectos principais.

O ambiente externo € uma categoria considerada importante ¢ os grupos
dirigentes procuram de forma continua estar informados sobre as mudangas e
acontecimentos que podem influir na vida da organiza¢do. Na analise desta categoria sdo
levados em conta aspectos gerais do macroambiente e outros mais especificos, em especial
alguns grupos de individuos ou instituigdes com maior poder de influéncia no sucesso da

organizagdo. Estes grupos encaixam-se na defini¢dio ampla de siakeholders de Freeman e
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Reed (1983), e, pela importincia que desempenham no processo de formulagdo de

estratégias, mereceram destaque especial nesta dissertagao.

4. Na busca de oportunidades, as pequenas empresas do estudo identificam
e aproximam-se de “stakeholders” externos que julgam ser os mais influentes ao seu

desenvolvimento.

Foram identificados nesta pesquisa variados stakeholders como clientes,
governo, concorrentes, representantes de vendas, bancos, prpﬁssionais de outras
organizagBes e instituigdes de apoio, como o Sesi e a Universidade Federal de Santa
Catarina. Embora os clientes ¢ o governo tenham sido os mais citados ndo se observou
homogeneidade entre os stakeholders de cada unidade, pois as empresas, a0 promoverem a
analise de seu ambiente externo, percebem aqueles que no seu caso especifico sdo mais

influentes.

Estes influenciadores ndo apenas sdo percebidos mas, quando possivel, o
Grupo Dirigente promove aproximagdes e troca de relagdes com o grupo identificado como
influente. Assim, a analise dos dados gerais do macroambiente, aliada as informagdes e
julgamentos que a empresa faz de seus stakeholders, permite que se tenha um quadro
razoavel das condigdes do meio que a rodeia, fornecendo um campo de referéncia que €

crucial para a tomada de decisdes estratégicas.

5. No ambiente interno sdo identificadas habilidades principais que servem
de referéncia para a selecdo de oportunidades do ambiente externo, ¢ das quais as

empresas do estudo evitam se distanciar.

A busca por oportunidades ¢ a marca principal deste estudo. O seu
aproveitamento com sucesso, no entanto, exige determinados recursos € competéncias que
a empresa pode ou ndo possuir. Assim a pronta capacidade de explorar uma oportunidade
ambiental depende das habilidades que a organizagio domina e conhece. As pequenas
empresas estudadas nesta pesquisa procuram identificar as competéncias ou habilidades

principais que sdo cruciais para o0 bom desempenho de suas atividades e oportunidades.

No entanto, ndo foram observadas unidades que possuissem competéncias

variadas e diversificadas, pelo contrario, notou-se um esfor¢o no sentido de concentrar
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energia ao longo do tempo em um numero reduzido de habilidades principais. As pequenas
empresas da pesquisa evitam sair de suas habilidades basicas e filtram a escolha de
oportunidades de acordo com o seu potencial de complementaridade e adequagdo em

relagdo a elas.

A concentra¢do em poucas questdes importantes permite um aprimoramento
que contribui para tornar a organizagdo mais competitiva em relagdo aos seus concorrentes.
Como muitas vezes o custo para aquisi¢do de novas especialidades ¢ alto para pequenas
empresas, parece ndo restar alternativa sendo o aperfeigoamento continuo em habilidades

existentes, pois um mudanga em relagdo a isto representaria risco € custo elevado.

A atitude de buscar oportunidades dentro das competéncias principais
possibilita galgar espago na curva de aprendizagem da organizagdo. Este conceito,
apresentado por Porter (1992), explica que a obtengdo de ganhos de produtividade depende
da acumulagdo de experiéncia proporcionada pelo desempenho de uma mesma atividade ao

longo do tempo.

No estudo apresentado por Simon (1996) também foi constatado que as
pequenas e médias empresas alemas bem sucedidas evitam diversificar atividades, mantém o
foco restrito, a alta especializagdo e definem seus nichos de mercado de forma bastante

especifica.

Como se observa, a concentragdo e desenvolvimento de poucas habilidades
principais € um comportamento compartilhado pelas pequenas empresas estudadas e de

grande e fundamental importancia ao seu desenvolvimento.

6. Na andlise do ambiente interno, sdo identificados ‘“‘stakeholders”
internos com os quais os membros dos Grupos Dirigentes procuram compartilhar idéias e

experiéncias.

Como o tamanho das pequenas empresas permite que seus dirigentes estejam
em contato direto com os mais variados setores da organizagdo, a tarefa de analise interna
surge como menos complexa do que a elaborada em relagdo ao meio externo. Os dirigentes
possuem longa experiéncia e, por vezes, identificam-se pessoalmente com a atividade

principal da empresa, o que contribui para que sejam profundos conhecedores ndo so do
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mercado em que a empresa atua como também dos mecanismos de funcionamento da sua

estrutura interna.

Nio obstante este conhecimento acerca da propria organizag¢do, em quase
todas as unidades foram identificados stakeholders internos considerados importantes pelos
membros dos Grupos Dirigentes. Em geral, eles estdo ligados a areas chaves e respondem

pelas chamadas habilidades principais que a empresa domina e conhece profundamente.

Os stakeholders mais citados nesta pesquisa foram, por ordem,‘ 0s
funcionarios ou grupos de funcionarios, a familia do proprietario e o proprio proprietario,
assim considerado em uma das unidades. Nas empresas investigadas, os dirigentes procuram
estimular a participa¢do destes stakeholders mantendo trocas constantes de informagdes

com eles.

Entre as razdes de considera-los importantes, pode-se citar o fato destes
grupos desempenharem fungdes ligadas as habilidades principais ou funcionarem como
canal de comunicagdo com o meio externo, principalmente com stakeholders importantes
como os clientes. Subsidiariamente, no caso da familia do proprietario, podem representar
mao de obra qualificada a um custo baixo, pois muitas vezes ¢ composta pelos futuros

donos do empreendimento.
5.2 CONTRIBUICOES A TEORIA

O estudo do processo de formulagdo de estratégias em pequenas empresas €
um tema pouco pesquisado e desenvolvido, especialmente no que se refere a realidade
brasileira, bastante diferente da dos paises mais férteis na produg@o cientifica acerca deste
tema. Por este motivo, é compreensivel que ndo se tenha encontrado modelos tedricos que
explicassem ou convergissem em grande parte com os resultados aqui obtidos e sintetizados

nas proposi¢des anteriores.

Cada modelo converge, em alguma medida, com alguns dos resultados
obtidos, mas nenhum € capaz de explicar o processo como um todo identificado nas
pequenas empresas pesquisadas. Isto é resultado ndo s6 da escassez de textos nativos, mas
também da propria abordagem de pesquisa aqui utilizada, em geral divergente das

predominantemente adotadas na construgdo do estado da arte em estratégia organizacional.
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Whittington (1996) descreve quatro abordagens no estudo da estratégia
conforme seus objetivos e interesses dominantes. A abordagem do planejamento tem seu
foco voltado para o desenvolvimento de ferramentas e técnicas que auxiliem 0s executivos
na tomada de decisdes estratégicas. A abordagem politica (policy) tem seu foco direcionado
para a analise do retorno que diversas direcdes estratégias (como aquisigdes,

diversificagdes, fusdes, joint ventures, etc.) podem proporcionar a organizagao.

Estas duas abordagens juntamente com a processual (foco no
reconhecimento e necessidade de mudangas estratégicas) sdo as consideradas majoritarias
pelo autor e contrapostas ao que ele chama de abordagem pratica de pesquisa, uma nova
forma emergente que necessita de espago e pode oferecer uma série de contribuigdes ao

desenvolvimento do tema.

Segundo Whittington (1996), esta abordagem ¢€ voltada para o estudo da
figura do estrategista e de sua tarefa quotidiana de construgdo de estratégias, ou seja, o
autor considera a estratégia uma pratica social e propde pesquisas mais voltadas e proximas
as pessoas que realmente lidam com este fendmeno, suas habilidades, conhecimentos e

rotinas, do que voltadas a estrutura e performance organizacional.

O método adotado nesta pesquisa encontra-se muito proximo desta
abordagem emergente e inovadora, pois considera como dados principais as percepcdes e
interpretagdes dos individuos que lidam efetivamente com o fenémeno formulagdo de
estratégias nas unidades selecionadas. Por ser uma abordagem relativamente recente e
pouco utilizada € compreensivel que sejam poucos os textos que abordem este fenémeno

sob este prisma de pesquisa.

Os principais textos usados como referéncia para a analise dos resultados
obtidos foram os de Mintzberg (1973, 1993), Bhide (1994), Simon (1996), Atkins & Lowe
(1994) e Nagel (1981).

Um modelo que de certa forma se aproximou do encontrado nesta pesquisa é
o modo empreendedor de formulagio de estratégias de Mintzberg (1973), em que
predomina a busca por novas oportunidades e o crescimento € considerado o principal

objetivo da organizagio. No entanto, faltam as empresas estudadas os saltos dramaticos
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frente a incerteza e decisdes arrojadas de um lider intuitivo em momentos de crise,

caracteristicas marcantes do modelo empreendedor.

Se a avaliagdo e analise constante dos ambientes interno e externo por parte
de dirigentes, aproximagio e interagdo com stakeholders e busca de seguranga afastam os
resultados obtidos do modelo empreendedor, por sua vez, ndo chegam a aproxima-los do
modo planejado de formulagdo de estratégias, exatamente por faltar as empresas
pesquisadas o uso de técnicas e ferramentas do planejamento estratégico j& exaustivamente

descritas na literatura especializada.

A figura do dirigente das pequenas empresas pesquisadas aproxima-se da
idéia do artesanato exposta por Mintzberg (1993), em que a esséncia da administragio
estratégica € trazer para o processo individuos que possuem um profundo e intimo
conhecimento das particularidades que fazem o negécio funcionar, evitando a perniciosa

separa¢do das tarefas de formulagdo e implantag@o de estratégias.

Os dirigentes nesta pesquisa sd3o profundos conhecedores do negocio
organizacional, sdo centrais-na avaliagio ambiental, promovem a aproximagdo e interagio
com stakeholders e estdo envoltos tanto com a idealizagdio como com a concretizagdo de
solugdes, o que os torna proximo da figura do artesdo descrita por aquele autor. Como
pontos divergentes estdo as auséncias do conflito flexibilidade/controle e entre estratégias
emergentes de todos os locais e as deliberadas do alto escaldo, fatos tipicos em grandes

empresas, realidade a qual o modelo do artesanato € voltado.

O estudo de Bhide (1994) sobre o processo de construgio de estratégias dos
empreendedores norte-americanos possui algumas caracteristicas familiares as encontradas
neste trabalho. O autor expde que os empreendedores americanos possuem muitas idéias e
percebem varias oportunidades, portanto, é importante o processo de selecdo e escolha das
oportunidades que merecem mérito, evitando que se desperdice tempo e dinheiro em
estudos ndo promissores. Esta sele¢do requer julgamento e analise de um empreendedor

familiarizado com os fatos necessarios para determinar se uma idéia tem ou ndo mérito.

Nesta dissertagdo, observou-se que os dirigentes das pequenas empresas

acabam por identificar uma série de oportunidades por meio da busca constante,
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descartando as que consideram pouco promissoras, principalmente conforme sua
compatibilidade com as habilidades principais da empresa. Desta forma, sdo selecionadas
apenas oportunidades que os dirigentes estdo familiarizados com seus mecanismos de
funcionamento, pois a experiéncia anterior nas atividades que vém sendo desenvolvidas

fornecem este conhecimento.

Ficou nitido também que, em algumas unidades, a sele¢do de oportunidades
recebeu influéncia das preferéncias pessoais do dono do negocio, caracteristica
complementada por Bhide (1994) que afirma poderem as preferéncias individuais
determinar o tipo de empreendimento, bem como o entusiasmo e for¢a da pessoa

responsavel por dirigi-lo.

Outro ponto em comum a destacar é o referente 3 integragdo entre agdo e
analise, detectada no estudo de Bhide. O autor afirma que agir antes da analise completa
gera beneficios como maior confianga no negdcio e estratégias mais robustas, enquanto
pesquisas extensivas podem gerar confusdes, mitigando, assim, a crenga de que o
desenvolvimento de uma oportunidade deve ser precedida por investigagdes profundas. A
ndo separagdo entre ag¢do e analise encontra paralelo ndo s6 nos resultados obtidos nesta

pesquisa como também ¢é corroborada por Mintzberg (1993, 1994 e Apud Lloyd 1992).

O amplo estudo de Simon (1996) sobre as pequenas empresas germanicas
bem sucedidas mostra alguns aspectos do comportamento empresarial que sdo encontrados
nos resultados obtidos nesta pesquisa. A centralizagdo de decisdes estratégias, o incentivo &
participagdo de varios empregados em decisdes operacionais € a manuten¢do de focos
restritos de mercado sem muita diversificagdo de atividades encontram paralelo nas

pequenas empresas pesquisadas.

Porém, o estudo de Simon compreende empresas exportadoras que, em
muitos casos, no Brasil, ndo seriam caracterizadas como pequenas, além de ndo ser um
trabalho voltado para a questdo especificamente estratégica, mas relativo as condigdes

gerais de competitividade das organizagdes alemas.

Outro aspecto fundamental para compreender o processo de formulagdo de

estratégias foram as relagdes entre as pequenas empresas estudadas e seus stakeholders. Os
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resultados indicaram que as unidades identificam os grupos principais, avaliam sua
influéncia sobre o desempenho organizacional e, quando possivel, buscam aproximar

relagdes e efetuar trocas com certos grupos de stakeholders.

Estes resultados, de certa forma, adequam-se a algumas das proposigdes
prescritivas de Freeman e Reed (1983:92) para o processo de formulagdo de estratégias das
empresas, principalmente as que enfatizam a compreensdo das necessidades de cada
stakeholder e ao estabelecimento de processos de negociagdo, compreendendo a natureza
politica dos varios stakeholders da empresa. Porém, o conjunto de proposi¢des dos autores
¢ voltado para grandes empresas, visa o gerenciamento de conflito entre varias coalizGes e a
compreensdo completa de todos os stakeholders. Propdem, inclusive, que a organizag¢do
adote conceitos e técnicas da ciéncia politica nas negociagdes com estes grupos de

influéncia.

Atkins e Lowe (1994), no entanto, apresentam um estudo especificamente
sobre stakeholders e o processo de formulagio de estratégias em pequenas e médias
empresas britanicas e australianas. O estudo, no entanto, utilizou uma abordagem de
pesquisa oposta a aqui desenvolvida, em que os autores procuraram identificar
estatisticamente o numero potencial de stakeholders envolvidos no processo de

planejamento estratégico.

Nio obstante a estas diferengas, que nio permitem uma comparagdo de
grande parte dos resultados la obtidos com os deste trabatho, convém destacar uma das
conclusdes dos autores: de que a dificuldade dos dirigentes em lidar com a complexidade do
meio ambiente os leva a considerar os stakeholders como tteis no processo de elaboragio
de estratégias da organizagdo. Esta conclusio é referendada nesta pesquisa em que os
membros dos Grupos Dirigentes aproximam-se de stakeholders como forma de melhor
compreender o meio ambiente e lidar com as forgas externas que mais influenciam a

organizagio.

Por fim, o texto de Nagel (1981) oferece parcos subsidios para a
interpretagdo dos resultados, pois refere-se a um modelo teorico desenvolvido na Holanda e
voltado as pequenas empresas, mas aplicavel somente com a ajuda de consultores

especializados. O modelo propde o debate de uma série de fatores internos e externos que
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podem afetar o desempenho organizacional, o que, em certa medida, guarda alguma relagdo
com as avaliagdes que as empresas fazem de seu ambiente e, em especial, de seus

stakeholders, realidade estudada nesta dissertagdo.
5.3 CONSIDERACOES FINAIS

A tarefa de elaboragdo e implantagdo de estratégias € considerada
tradicionalmente pela literatura em administragdo como sendo altamente complexa, além de
exigir um volume consideravel de recursos organizacionais. A defini¢do hierarquizada de
objetivos e metas, a avaliagdo dos ambiente externo e interno e a escolha de alternativas
estratégicas demandam especialistas, tempo e dinheiro, em geral s6 disponivel nas grandes

corporag0Oes.

As técnicas sobre planejamento estratégico sdo voltadas aos problemas das
grandes empresas, suas necessidades, caracteristicas proprias e recursos de que dispdem.
Para as pequenas empresas restam as teorias voltadas para o processo de adaptagdo e
rea¢do organizacional, em que uma das poucas virtudes que lhes sdo atribuidas é a
flexibilidade, considerada mais uma decorréncia do seu tamanho do que de habilidades
administrativas. Apenas mais recentemente nota-se trabalhos e pesquisas voltados para o
processo de elaboragdo e implantagdo de estratégias em pequenas organizagdes, porém,
ainda muito longe da amplitude dispensada as corporagdes maiores e das reais necessidades

dos pequenos empreendimentos.

Diante desta realidade, a pesquisa desenvolvida nesta dissertagdo procurou
contribuir para os estudos cada vez mais freqiientes, embora ainda poucos e esparsos no
Brasil, acerca dos problemas que envolvem a definicio de estratégias em pequenas
empresas. Os resultados obtidos e sua comparagdo com a teoria existente mostram que ha
um amplo espago para o estudo deste fendmeno, indicando perspectivas otimistas tanto
para pesquisadores como para os administradores, consultores e empreendedores que se

dispuserem a colocar o fendmeno aqui estudado na pauta de suas prioridades.

O procedimento de pesquisa adotado teve grande influéncia para o sucesso
do trabalho, especialmente por valorizar a expressdo livre das opinides e percepgdes dos

atores organizacionais mais envolvidos com o fenomeno estudado.
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Como ja foi discutido anteriormente, ndo se pretendeu escolher empresas
que apresentassem caracteristicas bastante aproximadas umas das outras, formando, assim,
um grupo com unidades muito semelhantes entre si. Os dois tnicos critérios de selegdo
permitiram que as sete unidades estudadas pudessem apresentar alto grau de diversificagio,
fossem representantes de ramos industriais diferentes, com tamanhos e idades diversas, sob

administrag@o familiar ou profissionalizada.

Os resultados indicaram importantes pontos em comum, sugerindo um
processo de elaboragdo de estratégias mais complexo do que os modelos reativo-
adaptativos que geralmente sdo imputados as pequenas empresas. A avaliagdo constante das
condigdes ambientais externas e internas, defini¢io de objetivos e a busca incessante por
oportunidades adequadas as principais habilidades internas sdo alguns dos achados ja

descritos anteriormente.

A identificagdo de stakeholders importantes também foi uma constatagio
importante, especialmente pelo fato das empresas os identificarem assim e buscarem
aproximar-se deles, estreitando relagdes ou simplesmente observando-os mais de perto se a

aproximag¢do ndo se mostra viavel.

A formulagdo de estratégias nas empresas pesquisadas, principalmente no
que envolve a andlise ambiental, mostrou-se ocorrer de forma mais veloz e econémica do
que nos modelos propagados para as grandes empresas e exaustivamente descritos nas
obras sobre planejamento estratégico. Da mesma forma, o processo identificado na
dissertagdo afasta-se dos modelos empreendedores onde a tomada de decisdes por parte de

empreendedores e dirigentes ocorre de forma intuitiva, ousada e arriscada.

Assim, as pequenas empresas da pesquisa demonstraram adotar um meio
eficiente, rapido e barato para lidar com a complexidade e a interrelagio dos fendmenos
ambientais internos e externos que tem poder de influir na vida organizacional e no
atingimento de seus objetivos. Este meio pode ser considerado um esfor¢o no sentido de

reduzir as incertezas que se abatem sobre estas organizagdes.

As organiza¢gdes modernas necessitam de um minimo de estabilidade e

previsibilidade para prosperarem, realidade que vem se tornando cada vez menos freqgiiente
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e distante num mundo ponteado por rupturas e transformagdes constantes. Considerando
que o modelo adaptativo de rea¢do as contingéncias ambientais ndo oferece solugdes
adequadas para os problemas estratégicos de pequenas empresas e levando em conta que
organizagdes desta escala dificilmente dispdem dos recursos que uma técnica apurada como
o planejamento estratégico exige, parece que restou as empresas da pesquisa descobrir um
terceiro caminho onde pudessem proceder escolhas. Caminho que leva em consideragdo a
analise de maior nimero de fatores e influéncias, ou, pelo menos, leva em consideragdo as

mais importantes para o desenvolvimento da organizagio.

Este esforgo pode ser considerado como um modo de aumentar a
racionalizacdo das decisdes de pequenas empresas. Ciente dos limites da racionalidade, da
impossibilidade de trazer para um mesmo plano de andlise todas as variaveis ambientais e
suas influéncias sobre a organizagdo, cada empresa procura identificar stakeholders que
julga mais importantes e obter junto a eles as informagdes relevantes. Isto permite que a
organiza¢do amplie seu campo de possibilidades e escolha dentre um maior nimero de

meios aqueles que julga mais adequados para atingir seus objetivos e fins.
Limitacdes e recomendacoes

A pesquisa qualitativa ndo permite que se extrapolem os resultados obtidos
para o restante da populagdo de empresas do estudo. Pelo rigor cientifico, os resultados
especificos desta pesquisa s3o relativos apenas as unidades investigadas e servem de

orienta¢do e referéncia para comparagdes com dados coletados em outras pesquisas.

Este trabalho fechou seu foco em uma questdo bastante restrita sobre o tema
estratégia empresarial, qual seja, envolvendo apenas o estudo do fendmeno formulagdo de
estratégias em pequenas organizagdes industriais. Foram desconsiderados, desta forma,
temas também importantes como a implantagdo, planejamento, avaliagdio e controle de
estratégias entre outros aspectos relevantes. Isto ¢ devido, em grande parte, as limitagdes
proprias de recursos e tempo a que uma pesquisa realizada num trabalho de dissertagdo de
mestrado esta sujeita € em menor parte devido as preferéncias e escolhas pessoais do

pesquisador.
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Quanto a abordagem metodologica, convém ressaltar um aspecto do
procedimento de coleta de dados. Os dados tém origem exclusiva nas informagdes
prestadas pelos dirigentes das organizagbes participantes. Se, por um lado, este
procedimento oferece a vantagem de investigar um fenémeno através da exposicédo livre de
individuos que estdio no centro da realidade ambiental onde eles ocorrem, por outro,
permite espago para a colocagio de observagdes e interpretagdes que nem sempre podem
corresponder a realidade, seja por ignorincia, equivoco ou dificuldade de lembranga do

informante, ndo percebidas pelo investigador.

No entanto, acredita-se que estas limitagdes ndo invalidam os resultados
obtidos pela pesquisa, que objetivava aprofundar os conhecimentos sobre este fendmeno e

fornecer subsidios para novos estudos.

Como ¢ natural algumas limitagdes quanto ao objeto estudado acabam por se
transformar em recomendagGes do autor para pesquisas futuras. Assim, este pesquisador
considera relevante que se fagam estudos que abarquem a observagdo e analise, individual

ou conjunta, dos seguintes fendmenos em pequenas empresas:

=> o0 processo de identificacdo de stakeholders, os critérios utilizados para considera-los
importantes € o processo de aproximagdo que estas empresas promovem em relagdo a
eles;

= as mudangas nas redes de stakeholders ao longo do tempo;

=0 processo de implantagio de estratégias, da escolha ao controle passando pela
execucao,

=> a captagdo de recursos de terceiros para financiamento do empreendimento e a relagio
empresa/financiadores;

=>a influéncia dos valores de administradores e gerentes na escolha de alternativas

estratégicas,
= aidentificagdo das caracteristicas do comportamento empreendedor;

= o papel dos concorrentes como fatores positivos quando da associa¢do de esforgos entre

pequenas empresas de uma mesma industria visando ganhos de competitividade.



Ressalte-se que estas sugestdes referem-se tanto as pequenas empresas do
ramo industrial, como comerciais e de servicos. Quanto a escolha do método de estudo,
dependera do exato conteido do problema de pesquisa e dos fendomenos que o pesquisador
se propdem a investigar, ressaltando que os apresentados anteriormente ensejam, em sua

maioria, pesquisas do tipo qualitativa.

Pesquisas qualitativas do tipo etnograficas oferecem uma perspectiva
otimista quanto a obten¢do de resultados inovadores, pois aliar a obtengdo de informagdes
dos atores sociais que lidam com o fendmeno pesquisado a propria observagdo direta do
pesquisador, permite imersdo profunda no objeto de estudo e a construgdo de modelos mais
proximos da realidade organizacional. Portanto, também s3o recomendadas aqueles que

pretendem se aventurar no estudo de questdes estratégicas de pequenas empresas.

Por fim, recomenda-se que o mesmo problema de pesquisa, que norteou este
trabalho, seja investigado em outras populagdes, ratificando ou ndo os resultados aqui
obtidos, o que, em qualquer caso, forneceria material valioso de comparagdo, cujo

compartilhamento seria motivo de satisfagdo a este pesquisador.



ANEXO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Empresa:

Entrevistado:

Fun¢3o:
Dia: / /

Duragdo: das as

1) INICIO E DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA

Como surgiu a empresa e a idéia do negocio?
Havia outras opgdes? Razdes da escolha.

Obter o historico da empresa.

Quais foram os primeiros produtos de sucesso da empresa?

Como foram percebidas as oportunidades para tais produtos, como se percebeu que existia
mercado para eles?

Quem mais contribuiu para o sucesso destes produtos?(Quais stakeholders?)

2) MOMENTO ATUAL DA EMPRESA

Ambiente interno (pontos fortes e fracos).

Quais os principais produtos da empresa?

Quais suas principais dificuldades?

Que aspectos do ambiente interno sdo considerados mais importantes e porque?

Ambiente externo (oportunidades e ameagas).

Quais as referéncias (stakeholders) importantes? Ordem e porque elas sdo consideradas
importantes? (Como afetam a performance).

Quais opinides sdo importantes para a tomada de decisdes? Quais stakeholders sdo mais
solicitados?

O que a empresa faz para se desenvolver?

Como sdo definidas e quais as prioridades da empresa hoje em dia?

Objetivos e planejamento.

A empresa tem objetivos? Sdo claros? Programa-se atividades e decisdes com vista a
objetivos estipulados? Qual a relagdo entre objetivos e a definicdo de prioridades da
empresa’?(como langar novos produtos, buscar vender em outros locais, fazer publicidade,
mudangas estruturais e de pessoal da empresa).
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