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Resumo

SILVA, Juvancir da. Opcao estratégica, aptiddes dominantes e estagio no ciclo de
vida das organizac¢fes: estudo de caso exploratério em uma média empresa in-
dustrial. Florianopolis, 2002, 197f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Pro-
ducéo) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producado, UFSC,
2002.

O estudo aborda a relacdo entre opcéo estratégica, aptidées dominantes e
estagio no ciclo de vida das organizacdbes em uma média empresa industrial
contribuindo para a compreensao do processo evolutivo das organizagdes. O ciclo
de vida é abordado na perspectiva da administracédo estratégica de configuracdo. As
aptiddes dominantes e as opc¢les estratégicas sao estudadas pelas abordagens
cognitiva e de aprendizado. O levantamento dos dados € realizado através de trés
qguestionarios. O primeiro, para o levantamento do estagio de vida da empresa, €
baseado na obra de Adizes (1998). O segundo, para o levantamento da opc¢ao
estratégica, € fundamentado na obra de Miles e Snow (1978) mediante o paradigma
da andlise restringida para a escolha estratégica. O terceiro, extraido da obra de
Miranda (1997) é utilizado para o levantamento das aptidées dominantes. Por meio
de andlises indutivas e da estatistica descritiva € verificado se as aptiddes
dominantes dos entrevistados correspondem a suas opcdes estratégicas. A relacao
entre opcao estratégica e estagio no ciclo de vida das organizacdes evidencia
aspectos interessantes como a influéncia do estagio que a empresa apresenta um
maior nimero de caracteristicas na opcao estratégica. Os problemas remanescentes
dos estagios anteriores, também dificultam a evolucdo da empresa influenciando a
opcdo estratégica. A relacdo entre o estagio de vida e as aptidées dominantes
mostra que € preciso desenvolver e gerenciar equipes com diferentes aptiddes para
a solucéo dos problemas estratégicos, o que permitira a transicdo entre os estagios
do ciclo de vida através de uma gestdo estratégica cognitiva e de aprendizado. A
dissertacdo procura ser abrangente, mas ao mesmo tempo focar na andlise das
relacbes entre opcdo estratégica, aptiddes dominantes e ciclo de vida das
organizacdes contribuindo para o estudo do processo evolutivo das organizacgoes.

Palavras-chave: opcao estratégia, aptidées dominantes e ciclo de vida das
organizagoes.



Abstract

SILVA, Juvancir da. Strategic option, dominant aptitudes and apprenticeship in the
cycle of life of the organizations: study of exploratory case in a medium indus-
trial company. Floriandpolis, 2002, 197f. Dissertation (Master in Engineering of
Production) - Program of Masters Degree in Engineering of Production, UFSC,
2002.

The study approaches the relationship among strategic option, dominant
aptitudes and apprenticeship in the cycle of life of the organizations in a medium
industrial company contributing to the understanding of the evolutionary process of
the organizations. The life cycle is approached in the perspective of the strategic
administration of configuration. The dominant aptitudes and the strategic options are
studied by the cognitive and learning strategic administration. The rising of the data is
accomplished through three questionnaires. The first, for the rising of the
apprenticeship of life of the company, is based on the Adizes work (1998). The
second, for the rising of the strategic option, it is based in the work of Miles and Snow
(1978) by means of the paradigm of the analysis restricted for the strategic choice.
The third, extracted of Miranda's work (1997) it is used for the rising of the dominant
aptitudes. By means of inductive analyses and of the descriptive statistics it is verified
the interviewees' dominant aptitudes they correspond to its strategic options. The
relationship between strategic option and apprenticeship in the cycle of life of the
organizations evidences interesting aspects as the influence of the apprenticeship
that the company presents a larger number of characteristics in the strategic option.
The remaining problems of the previous apprenticeships also hinder the evolution of
the company influencing the strategic option. The relationship among the life
apprenticeship and the aptitudes dominant exhibition that it is necessary to develop
and manager teams with different aptitudes for the solution of the strategic problems,
what will allow the transition among the apprenticeships of the life cycle through a
cognitive strategic administration and of learning. The dissertation tries to be
including, but at the same time in the analysis of the relationships among strategic
option, dominant aptitudes and cycle of life of the organizations contributing to the
study of the evolutionary process of the organizations.

Word-key: option strategy, dominant aptitudes and cycle of life of the organizations.



CAPITULO 1. INTRODUCAO E METODOS

Este capitulo apresenta a introducéo e os fundamentos metodolégicos utilizados

para a abordagem do tema, sua problematizacao, objetivos, hipétese e justificativa.

1.1Introducgao

A compreensdo do papel econdmico e social que as empresas devem exercer
na sociedade moderna exige do administrador uma postura gerencial pro-ativa. Ele
deve ser capaz de configurar as empresas continuamente para que elas reajam &
mudancas ambientais e se identifiquem com o mercado, propiciando solugdes aos
problemas emergentes como a globalizacdo dos negécios, as novas tecnologias de

redes, a virtualizacao dos processos e a imprevisibilidade dos mercados financeiros.



O mercado globalizado exige das empresas a melhoria continua da
produtividade, da qualidade, da reducéo dos custos e da competitividade de forma
imediata e satisfatéria sendo isto possivel mediante a gestao estratégica baseada na

perspectiva cognitiva, de aprendizado e de configuracéo.

Para ser competitiva neste ambiente a média empresa ter4 que assimilar o
paradigma da flexibilidade e controlabilidade. Diante da mudanca no mercado,
devera ser capaz de se reestruturar rapidamente. As decisdes estratégicas deverao
ser tomadas antecipadamente aos eventos e as aptiddes dominantes precisaréo ser

otimizadas para a solucdo dos problemas emergentes.

As médias empresas, em geral, apresentam algumas deficiéncias
organizacionais como: poder centralizado nas maos do proprietario, sistemas de
informacéo simples, planejamento e controles pouco formalizados e quantificados e

formulacédo estratégica intuitiva.

Essas deficiéncias precisam ser sanadas rapidamente através de mudancas na
configuracdo estrutural, no modelo de tomada de decisdo estratégica e no
desenvolvimento de equipes que otimizem o uso conjunto das aptidées dominantes

para uma melhor percepcdo ambiental.

A importancia da média empresa no processo de desenvolvimento econémico e
social do pais é incontestavel. Dados do Ministério do Trabalho revelam que as
médias empresas empregavam em 1997 5.145.472 (cinco milhdes e quarenta e

cinco mil quatrocentos e setenta e duas) pessoas.



Paises desenvolvidos como a Alemanha e Itdlia dispdem de uma forte
estrutura industrial baseada em médias empresas, as quais ajudam a sustentar 0s

indices de desenvolvimento econdmico e social desses paises.

Em relacdo a média empresa na Alemanha, Handy (1995) cita o fenbmeno
Mittelstand, negdécios familiares de tamanho médio que somam quase 300 mil

empresas que empregam de 10 a 3.000 funcionarios cada uma.

Na Itélia, as empresas de porte médio no norte do pais fabricam artigos de
malhas, téxteis, tijolos, telhas, moveis, aparelhos hidraulicos e maquinéario agricola,

com tecnologia intermediaria e que s&o os principais artigos exportados pelo pais.

Um estudo sobre o mercado de trabalho nos Estados Unidos entre os anos de
1987 e 1991, segundo Handy (1995), constatou que as grandes empresas demitiram
2,4 milhdes de operarios nesse periodo, enquanto que empresas com menos de 20
empregados geraram 4,4 milhdes de empregos e outras pouco maiores geraram

outros 1,4 milhées de novos postos de trabalho.

A importancia da média empresa para 0s paises, em termos econdmicos e
sociais, demonstra a necessidade de haver maior preocupacdo com a forma de
administracdo desta organizacdo, para que lhe sejam propiciados modelos de
gestdo que a auxiliem em seu gerenciamento e desenvolvimento neste novo

cenario.



Para auxiliar a gestdo da média empresa € relevante compreender o seu
processo evolutivo e como se da a transicdo de um estagio para outro no seu ciclo
de vida por meio da opcdo estratégica e das aptiddes dominantes de seus

dirigentes.

As teorias sobre ciclo de vida das organizacdes sdo um instrumental analitico de
fundamental importancia para o entendimento do processo de transicdo que ocorre

por meio da tomada de deciséo estratégica em cada estagio do ciclo de vida.

O estudo das aptidbes dominantes e da opcdo estratégica por meio da
abordagem cognitiva de administracdo estratégica também permite entender como
elas interferem no processo de evolugdo da média empresa por meio do

aprendizado organizacional.

Diante destes novos paradigmas os profissionais que atuam nas organizacoes,
como o engenheiro de producéo, devem ser capazes de coordenarem suas equipes
de forma que haja o desenvolvimento de novas aptiddes capazes de responderem

aos desafios deste novo milénio.

O profissional de engenharia de producédo atua em empresas de diferente porte
e precisa conhecer como € o sistema de gestdo da média empresa para que saiba

agir de forma pro6-ativa, melhorando a inter-relacao desta com o mercado.



O profissional da area de producdo deve ser agente de mudancas nas
empresas e para isso precisa dominar esses conceitos, 0S quais exigem uma
mudanca cultural nas organizacbes com o desenvolvimento da gestao participativa e

com a formacéo de equipes que tenham poder para a tomada de deciséo.

Os conceitos abordados na dissertacdo sdo possiveis de aplicacdo desde que
haja o comprometimento dos proprietarios das empresas, pois nesta nova forma de
acdo o poder deixa de ser concentrado na cupula da empresa e passa a ser dividido
com a equipe. A definicdo estratégica deixa de ser funcdo da direcédo e passa a ser

da equipe.

Nesta perspectiva, a dissertacdo aborda a opcdo estratégica, as aptiddes
dominantes e o estagio no ciclo de vida das organiza¢des, buscando compreender
as relacdes existentes entre esses fatores em uma média empresa industrial,

permitindo compreender o impacto deles no processo evolutivo das organizacoes.



1.1.1 Problema

Com o crescimento da concorréncia mundial, decorrente do processo de
abertura econdmica dos paises, o ambiente de atuacdo da média empresa se torna

cada vez mais complexo e de dificil analise por parte de seus administradores.

Nesse cenario, a média empresa enfrenta novos desafios que ndo sao
dominados por seus administradores, havendo a necessidade da gestdo estratégica

para sua evolugéo no ciclo de vida das organizagoes.

No processo de transicdo entre os estagios do ciclo de vida das organizacoes, a

definicdo estratégica centrada no empreendedor ndo € suficiente para a analise

abrangente da realidade, devido aracionalidade restringida.

Por outro lado, o uso de processos formais de definicdo estratégica tendem a
desconsiderar as aptidées dominantes do gestor no processo de escolha estratégica

e 0 aprendizado de seus colaboradores.

Segundo Mintzberg et al (2000) o ciclo de vida das organizacbes descreve
estados da empresa e 0 contexto que a cerca. A transicdo de um estagio para outro
se da por meio da estratégia, a qual ocorre para dar continuidade e estabilizar a

direcdo que a empresa esta seguindo.



A andlise das relacdes entre opcdo estratégica, aptiddes dominantes e o
estagio no ciclo de vida da empresa pode ajudar a percepcao do problema
estratégico e o processo de formulacdo da estratégia em uma média empresa. Para
isto, questiona-se: qual a relacdo entre opcao estratégica, aptidées dominantes e o

estagio no ciclo de vida das organizaces em uma média empresa industrial?

1.1.2 Objetivos

O objetivo geral da dissertacdo é analisar a relacdo entre opgdo estratégica,
aptidées dominantes e estagio no ciclo de vida das organizacbes em uma média

empresa industrial.

Visando atingir o objetivo geral, a pesquisa concentra-se no alcance dos

seguintes objetivos especificos:

1. identificar a opgéo estratégica do administrador e das pessoas envolvidas no
processo decisorio em uma média empresa industrial;

2. identificar as aptiddées do administrador e dos demais decisores em uma
média empresa industrial,

3. identificar o estagio do ciclo de vida das organizacbes em que a empresa
analisada se encontra;

4. descrever o processo de transicado no ciclo de vida das organizacoes; e

5. avaliar o papel das equipes na reduc¢do da andlise restringida.



1.1.3 Hipotese

A hip6tese da dissertacdo consiste na existéncia de relagcdo entre opcéo
estratégica, aptidées dominantes e estagio no ciclo de vida das organizacdes e que
sua compreensao permite orientar os gestores da média empresa no processo de
definicdo estratégica, permitindo a transicdo entre as fases do ciclo de vida das

organizagoes.

1.1.4 Justificativa

Para o entendimento do objetivo geral da dissertacdo € importante as escolas
de administracdo estratégica sejam analisadas quanto aforma de elaboracdo da
estratégia e de sua escolha. Neste trabalho as abordagens cognitivas e de
configuracdo, constituem as bases cientificas para as analises. Entretanto, as
abordagens anteriores a estas escolas também serdo analisadas devido a

contribuicdo que trouxeram a gestdo estratégica.

Na perspectiva da escola cognitiva, a estratégia é concebida pelos processos
mentais dos administradores, pelos quais estes apreendem o mundo e formam o

conhecimento para a geracdo de estratégias.



As escolas cognitiva, de aprendizagem e de configuracédo da administracao
estratégica podem auxiliar na compreensdo da transicdo do estagio de vida das
empresas, pois levam em consideracdo para opcdo estratégica as aptiddes dos

administradores e o ciclo de vida das organizacoes.

A capacidade de analisar e identificar as caracteristicas do sistema de gestdo da
média empresa é essencial no mercado altamente competitivo em que elas estédo
inseridas, permitindo aos administradores promoverem mudancas estratégicas
visando a evolucao da média empresa no ciclo de vida das organizacbes para o

alcance do estagio de plenitude.

Leone (1999) expde que € imperativo analisar as competéncias, as atitudes, as
motivacdes e 0 comportamento organizacional do proprietario-dirigente da média
empresa para que se compreenda o seu funcionamento e suas escolhas

estratégicas.

No processo de opc¢do estratégica, o administrador utiliza algum tipo de critério
para a sua decisdo e segundo Mintzberg et al (2000) e Gimenez (2000) a opcéo
estratégica é decorrente da construcdo do ambiente e da racionalidade do
administrador. Nesse caso, é preciso analisar se as decisdes estratégicas estao
relacionadas com as aptidées dos decisores, pois estas poderiam determinar a

opcao estratégica.



A opcao estratégica determinada pelas aptiddes dominantes deve ser
analisada propiciando o entendimento deste processo nas organizagdes, assim
como a influéncia das equipes na determinacdo de alternativas estratégicas e na

reducado da racionalidade restringida dos administradores.

Segundo Eisenstat e Beer (1999) a estratégia empresarial bem sucedida
envolve a compatibilizacdo entre o gerente geral e a sua equipe para a identificacao
de oportunidades, para a conquista de vantagem competitiva € no desenvolvimento

de uma organizacao capaz de realizar as oportunidades.

Portanto, a capacidade dos administradores criarem novas estratégias para as
empresas pode ser melhorada mediante a formacdo de equipes com aptiddes

diferenciadas.

Por meio da combinacdo das aptidbes dominantes de seus decisores, as
empresas poderdo avaliar as circunstancias ambientais de maneira abrangente e
compreensivel, podendo transformar as oportunidades e desafios ambientais em

estratégias efetivas.

A dissertacdo se justifica quando se observa que o0 processo evolutivo das
organizacbes decorre do esforco de seus administradores na formulacdo de
estratégias vencedoras, provocando mudancas estruturais, caracterizando uma

evolucédo no ciclo de vida das organizacgoes.



Para Raposo e Ferreira (1997) os modelos de ciclo de vida das
organizagbes podem ajudar a compreender a complexidade do crescimento e 0s
efeitos que provocam nas empresas e que o0 entendimento do ciclo de vida pode

ajudar no desenvolvimento destas.

Segundo Raposo e Ferreira (1997) a grande parte da literatura sobre ciclo de
vida é baseada em atributos estaticos e se conhece muito pouco sobre a evolucéo
da estrutura, dos processos, dos padrdes de aprendizagem e da tomada de deciséo

durante o percurso da empresa do estagio de criacdo para a maturidade.

Nesse caso, a relacdo entre opcéo estratégica poderia estar associada ao ciclo
de vida das organizacfes, ou seja, determinado estagio do ciclo de vida levaria a
decisdo estratégica necessaria para promover a transicado da empresa ao estagio

mais avancado.



1.2 Métodos

Para Solomon (1999) a dissertacdo, como forma de exposicdo do
pensamento cientifico, deve seguir um conjunto de atividades para que o problema
da pesquisa seja respondido de forma satisfatéria, utilizando procedimentos

racionais e sistematicos.

Segundo Silva e Menezes (2000, p.20) “a pesquisa € um conjunto de acbes
propostas para encontrar a solugcdo para um problema, que tem por base
procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa € realizada quando se tem um

problema e ndo se tém informacdes para soluciona-lo”.

Para o alcance do objetivo proposto, a abordagem do estudo é a pesquisa
exploratéria, pois permite que o pesquisador obtenha maior proximidade com o

problema e construa hipéteses.

Para Gil (1991) a pesquisa exploratoria € caracterizada de forma a explicitar o
problema e torna-lo compreensivel, permitindo a construcdo de hipoteses,
envolvendo levantamento bibliogréafico, entrevistas e analise de exemplos. Sua forma

é de pesquisas bibliograficas e estudos de caso.



A pesquisa exploratéria € vista da seguinte forma por Solomon (1999, p.
158): “Pesquisas exploratdrias e descritivas: sdo as que tém por objetivo definir
melhor o problema, proporcionar as chamadas intuicbes de solugdo, descrever

comportamentos de fenémenos, definir e classificar fatos e variaveis”.

A pesquisa proposta caracteriza-se por um trabalho exploratério com o
objetivo de explicar e analisar conceitos e hipbteses existentes sobre o tema
proposto. Para isto, utiliza-se a técnica de levantamento por meio de pesquisa

bibliogréafica e questionario em estudo de caso.

A abordagem do trabalho é a pesquisa qualitativa Silva e Menezes (2000) a
caracterizam dizendo que € aplicada quando o problema nédo pode ser traduzido em
nameros e que a interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de significados séo
basicos no processo de pesquisa e 0 pesquisador é o instrumento chave e tende a

analisar seus dados indutivamente.

Para compreender o processo evolutivo da média empresa e como se da a
transicdo de um estagio para outro no seu ciclo de vida, por meio da opcéo
estratégica e das aptidées humanas, é fundamental que o problema seja analisado
com o uso de métodos qualitativos. Portanto, a pesquisa proposta concentra-se no
uso das ciéncias sociais, ha compreensdo da mudanca organizacional e no

processo de adaptacéo, inovacéo e aprendizagem dentro das empresas.



1.2.2 Estrutura

Para o desenvolvimento e alcance do objetivo geral e dos especificos o trabalho
esta estruturado em cinco capitulos. Este capitulo apresenta os fundamentos
metodologicos utilizados para a abordagem do tema, sua problematizagao,

justificativa, objetivos e hipotese.

O segundo capitulo caracteriza a média empresa tanto em sua finalidade e
porte, quanto em seu sistema de gestdo. Em seguida, define-se administracao
estratégica, priorizando o estudo da escola cognitiva que aborda o processo de
opcédo estratégica, as aptidées dominantes e o trabalho em equipe e a escola de

configuracéo que estuda os ciclos de vida das organizacoes.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada para o estudo da relacéo
entre opcado estratégica, aptidées dominantes e o estagio no ciclo de vida das

organizagoes.

O quarto capitulo descreve a aplicacdo da metodologia em uma empresa
industrial de médio porte na regidao norte do Parana, na cidade de Maringa,
apresentando os respectivos dados e andlises. O quinto capitulo é dedicado &
conclus@es e consideracbes em relacao ahipotese, ao objetivo geral, aos objetivos

especificos e & limitacdes do estudo.



CAPITULO 2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo caracteriza a média empresa tanto em sua finalidade e porte,
quanto em seu sistema de gestao. Em seguida, define-se administracao estratégica
priorizando o estudo da escola cognitiva, que aborda o processo de opc¢ao
estratégica, as aptiddes dominantes, o trabalho em equipe e a escola de

configuracéo que estuda os ciclos de vida das organizacoes.

2.1 Caracterizacao da média empresa

Para o desenvolvimento do objetivo da dissertacdo é necessario definir o seu
objeto de estudo que é uma média empresa selecionada, que tem por finalidade

apresentar lucro para o seu crescimento e que exerce a atividade industrial.



Segundo Lezana (2001) uma empresa pode ser definida como um lugar
onde se cria riqueza e que coloca em operacdo recursos intelectuais, humanos,
materiais e financeiros para extrair, produzir, transformar ou distribuir bens e
servicos de acordo com o0s objetivos fixados pela administracdo e que estes
objetivos estédo relacionados em um grau maior ou menor com a ganancia e com o

beneficio social.

Ribeiro (1997) define a empresa como sendo uma unidade de producdo,
resultante da combinacdo de trés fatores de producdo: a natureza, o trabalho e o
capital, sendo constituida para o desenvolvimento de uma atividade econémica. A

empresa é uma entidade econémico-adminstrativa que tem por finalidade o lucro.

Handy (1995, p.102) conceitua a empresa da seguinte forma: “Toda empresa ¢,
na pratica, um negocio, porque é julgada por sua eficiéncia em transformar inputs
em outputs para seus compradores ou clientes e é julgada por meio da concorréncia

com seus iguais’.

Para Laudon e Laudon (1999, p. 35) “uma organizagdo empresarial ¢ uma
organizagdo complexa e formal cujo objetivo é gerar produtos ou servigos com fins

lucrativos, isto é, vender produtos por precos maiores do que o custo de produzi-los”.

Martins e Laugeni (1998) entendem a atividade industrial como a funcao
producao, caracterizada como um conjunto de atividades que levam atransformacéao

de um bem tangivel em outro de maior utilidade.



Segundo Varian (2000, p. 143), “o termo industria significa atividade econémica
secundaria, ou seja, que engloba as atividades de produgdo ou qualquer de seus

ramos, em oposi¢cao & atividades primarias (agricola) e terciarias (comércio)”.

Em relacdo ao porte, o nimero de empregados e o faturamento ddo uma visao
do que seja a média empresa no aspecto quantitativo. O Ministério do Trabalho por
meio da RAIS de 1998 (Relacdo Anual de Informacdes Sociais) classifica as

empresas de acordo com o nimero de empregados.

Quadro 1 : Classificacdo das empresas segundo o nimero de empregados.

PORTE NUMERO DE EMPREGADOS
Microempresa DeOal9
Pequena empresa De 20 a 100
Média empresa De 101 a 500
Grande empresa Acima de 501

Fonte: Ministério do Trabalho (RAIS/1998) (www.ministériodotrabalho.gov.br)

O BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social) classifica
as empresas de acordo com sua receita operacional bruta anual, obtida no ano
calendario com o produto da venda de bens e servicos nas operacfes de conta

prépria.




Quadro 2: Classificacdo das empresas por meio da receita operacional bruta.

PORTE RECEITA OPERACIONAL BRUTA ANUAL

Microempresas Até R$ 900.000,00 (novecentos mil reais).

Pequenas Empresas |Superior a R$ 900.000,00 (novecentos mil reais) e
inferior ou igual a R$ 7.875.000,00 (sete milhdes e

oitocentos e setenta e cinco mil reais).

Médias Empresas Superior a R$ 7.875.000,00 (sete milhdes e
oitocentos e setenta e cinco mil reais) e inferior ou
igual a R$ 45.000.000,00 (quarenta e cinco

milhoes)

Grandes Empresas |Superior a R$ 45.000.000,00 (quarenta e cinco
milhdes)

Fonte: BNDES 2001 (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social)

(www.bndes.gov.br)

A classificacdo da média empresa quanto ao seu porte, levando em
consideracao somente o aspecto quantitativo, ndo é suficiente para entender o seu

significado. Portanto, € preciso examinar os aspectos qualitativos da média empresa.

2.1.1 Conceito qualitativo da média empresa

Alguns pesquisadores enfatizam que o sistema de gestdo da média empresa é
caracterizado por uma situacdo precaria diante do sistema existente em grandes

empresas. Longo (1990) expde que o sistema de gestdo da média empresa €



empirico, baseado apenas na experiéncia de seus administradores e ndo sobre
estudos sistematizados.
O dirigente da média empresa para Longo (1990) s6 se preocupa com a gestao
profissional e cientifica nos momentos de crise, quando seus negdcios fogem ao
controle e perdem dinheiro. Os sistemas de informac¢des séo precérios e lentos para

perceberem os problemas organizacionais decorrentes da falta de estrutura.

Leone (1999) enfatiza que a heterogeneidade das médias empresas representa
uma dificuldade em seu entendimento, o que explica os atrasos no desenvolvimento

de estudos e pesquisas voltados para este tipo de organizacao.

O processo decisério na média empresa para a autora caracteriza-se por
tomada de decisdo intuitiva, horizonte temporal de curto prazo, inexisténcia de
dados gquantitativos, alto grau de autonomia decisional, racionalidade econdmica,

politica e familiar por parte do proprietario-dirigente.

Por ndo dispor de tempo e habilidades para uma atitude mais analitica e
estratégica, as decisdes do administrador da média empresa sdo baseadas na
experiéncia, nos valores e na politica de sobrevivéncia do negécio dentro de uma

visdo operacional de curto prazo.

Segundo Leone (1999, p. 93) o ‘perfil do dirigente da pequena e média
empresa € mais o de um estrategista que corre riscos do que o de um administrador-

gestionario que procura aplicar uma estratégia minimizando os riscos”.



Segundo a autora, a estrutura organizacional da média empresa é simples e
leve. A estrutura simples é desejada, pois custa pouco para a empresa. Além disso,
as médias empresas sdo caracterizadas como centralizadas, com poucas unidades

ou funcdes administrativas.

Leone (1999) especifica que a média empresa tem forma de gestdo monolitica
devido ao ambiente social e econdmico, pois a delegacdo de autoridade e a
racionalidade dos controles levariam a perdas econdmicas devido a seus custos. Por
isso, 0 planejamento e o controle sdo pouco formalizados e quantificados. Em
relacdo a estratégia, considera como sendo intuitiva e pouco formalizada. O
proprietario, devido a sua proximidade com os empregados, explica-lhes diretamente

toda a mudanca de direcéo.

O sistema de informacdes externo é simples devido ao proprietario-dirigente
poder discutir com seus clientes suas necessidades, assim como demonstrar os
aspectos de seus produtos. O ambiente externo € pouco controlado pelas médias

empresas que dependem dele para captar recursos.

O estilo, a habilidade e a capacidade técnica do proprietario da média empresa
sdo fundamentais para o desenvolvimento de uma postura estratégica da empresa
no mercado e na integracdo dos subordinados no processo de planejamento

estratégico.



Segundo Kargar e Parnell (1993) estudos empiricos em médias empresas
geralmente tém empregado uma dimensao simples como a presenca ou auséncia do
planejamento ou seu grau de formalidade para explicar variacdes no desempenho

organizacional.

As caracteristicas da média empresa apresentadas por Leone (1999) sao
semelhantes a estrutura simples de Mintzberg (1995) exposta em seu estudo sobre

as configuracdes organizacionais.

Mintzberg (1995) caracteriza a estrutura simples como possuindo pequena ou
nenhuma estrutura técnica, poucos assessores de apoio, reduzida divisdo do
trabalho, diferenciacdo minima entre suas unidades e pequena hierarquia

administrativa.

Nesta estrutura organizacional pouco de seu comportamento é formalizado e
faz-se 0 minimo uso de planejamento, treinamento e instrumentos de interligacéo,
sendo uma estrutura organica. A cupula estratégica tende a concentrar as decisdes

importantes nas maos de poucos, quando ndo de um principal executivo.

A amplitude de controle é grande e todos tendem a se reportar a cupula
estratégica, facilitando a comunicacédo informal. Tanto o fluxo de trabalho, devido a
sua pouca especializacdo, quanto atomada de decisdo devido a sua centralizacao,

permitem respostas rapidas & necessidades ambientais.



O quadro 3 apresenta as caracteristicas da estrutura simples quanto a sua
idade e tamanho, o processo decisorio, a formalizacdo, o planejamento, a estrutura
hierarquica, o foco de atencdo, a forma de gestdo, o controle e o ambiente de
atuacado. A formalizacéo refere-se ao grau de diretrizes, sistemas e procedimentos

existentes na empresa.

Quadro 3: Caracteristicas da estrutura simples.

CARACTERISTICAS DESCRICAO
Idade e tamanho Jovem e pequena.
Processo decisorio Centralizado na mao do empreendedor.
Formalizacao (diretrizes e Informal.
politicas)
Planejamento Informal.
Estrutura hierarquica Magras, flexiveis e orgéanicas.
Foco de atencéo Busca agressiva de oportunidades.
Forma de gestéo Intuitiva e n&o analitica.
Controle Informais, mas com rapida detec¢do dos

desvios pelo empreendedor.

Ambiente de atuacdo Simples e dindmicos.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1995)

Tanto Leone (1999) quanto Mintzberg (1995) enfatizam que a formulacdo da
estratégia € um processo intuitivo e ndo analitico que nasce da incerteza e é
orientado para a busca de novas oportunidades. A estratégia resultante raramente é
explicitada, refletindo a visdo do executivo quanto a posicdo da empresa no

ambiente.



A estrutura simples é adequada para sobreviver em um ambiente simples e
dindmico, o qual pode ser compreendido por uma Unica pessoa e que por possuir
uma estrutura organica, permite ser adequada rapidamente ao ambiente. Além
disso, o0 sistema técnico ndo é sofisticado nem regulador, o que também facilita a

mudanca.

Outra caracteristica levantada € que com a necessidade de respostas rapidas e
coordenadas em momentos de crise, coloca-se o poder total nas méos do principal
executivo, o que também é usado para reduzir o grau de burocracia da empresa. A
organizacdo autocratica ou carismatica também pode surgir na estrutura simples

devido acentralizagéo.

A organizacdo empreendedora é o melhor exemplo de estrutura simples.
Centrada na figura do empreendedor, esta € uma empresa agressiva e inovadora,
sendo também cautelosa por permanecer no nicho de mercado em que o

empreendedor é capaz de compreender.

Apesar de possuir todas essas caracteristicas de vantagem competitiva, as
médias empresas possuem sérias limitacdes decorrentes da sua estrutura. Exemplo
disto é o poder centralizado nas maos do empreendedor, a baixa sofisticacao
tecnolégica, a reduzida especializacdo do seu corpo funcional e a falta de corpo

técnico e administrativo capacitados.



Essas caracteristicas comuns levantadas por Leone (1999) e Mintzberg
(1995) demonstram que as médias empresas distinguem-se das grandes empresas
no que diz respeito a formalizacdo das atividades. Enquanto nas primeiras o0s
processos administrativos, operacionais e a gestdo sao conduzidos de forma a nao

seguir modelos, a segunda € caracterizada pela existéncia de um processo

burocratico na execucao dos processos administrativos e do sistema de gestao.

Se 0 conceito quantitativo da média empresa ndo permite compreender o que
ela seja, 0 conceito qualitativo também apresenta uma viséo parcial desta, ou seja,
nem todas as médias empresas que se enquadram no aspecto quantitativo

apresentam as caracteristicas qualitativas apresentadas pelos autores citados.

No cotidiano podem ser encontradas empresas com as caracteristicas
guantitativas da média empresa altamente estruturadas e planejadas, enquanto
outras sdo desestruturadas e sem planejamento. Assim, uma empresa de porte
médio pode ter as funcbes de planejamento, organizacdo, direcdo e controle
formalizadas enquanto em outras, essas funcdes sdo pouco estruturadas e

formalizadas.

O estudo do ciclo de vida das organizacbes permitird identificar as
caracteristicas das empresas ao longo do seu desenvolvimento, tornando possivel o
entendimento de suas particularidades organizacionais e o processo de transicao
entre os estagios, sendo possivel identificar em que estadgio a média empresa se

encontra.



2.2 Administracao estratégica

7

Como o objetivo geral da dissertacdo é analisar a relacdo entre opcao
estratégica, aptidées dominantes e estagio no ciclo de vida das organizacdes é
necessario o estudo da administracdo estratégica e suas diferentes abordagens

quanto aformulacéo da estratégia.

Porter (1997) argumenta que a preocupacdo com a estratégia deve ser
inerente a todo o tipo de empresas, independente do seu tamanho e que talvez seja
mais importante para as empresas menores, as quais devem focar um nicho de
mercado e se diferenciar dos concorrentes, criando uma cadeia de valor distinta e

um sistema exclusivo de atividades.

Segundo Christense (1999) dois fatores estdo motivando as empresas a darem
maior atencdo aformulacéo estratégica: a grande velocidade da mudanca ambiental

e 0 aumento da complexidade organizacional.

Mintzberg et al (2000) expbem que a administracdo estratégica € um campo
estimulante, no qual seus praticantes e pesquisadores enfrentam um mundo cheio
de nuances e surpresas, favorecendo a acéo imaginativa e que seu conceito central,

a formulacdo da estratégia, deve ser mais debatido.



Ansoff e McDonnell (1993) dizem que as empresas apresentam o
comportamento incremental e empreendedor. A forma como estes estilos enfrentam
o ambiente é o ponto diferenciador do modelo de gestdo tradicional para o

estratégico.

O comportamento incremental avalia a mudanca como algo indesejado, que
deve ser minimizado e controlado e esta voltado para a reducdo dos desvios em
relacdo ao comportamento historico, dentro da organizacdo e entre ela e o ambiente.
A resposta estratégica incremental é reativa. A acdo ocorre apés a necessidade da

mudanca ter se tornado clara e imperativa.

O estilo empreendedor € caracterizado como envolvendo uma atitude em
busca da mudanca, da antecipacdo & ameacas e oportunidades futuras e a busca
de vérias alternativas de solu¢do em lugar da satisfacdo. A estratégia é pro-ativa e

visa mudar a forma de gestao da empresa.

Para Ansoff e McDonnell (1993) o modelo empreendedor é o Unico viavel em
um ambiente de transformacdo cada vez maior. Entretanto, ressalvam que as
empresas precisam permitir a presenca tanto do comportamento incremental quanto

do empreendedor.

Este problema converge para a divisdo da organizacdo em duas areas
distintas, o subsistema logistico e o gerencial. Este ultimo é dividido em dois
subsistemas principais: a administracdo estratégica e a administracéo de operacdes.

O modelo é representado da seguinte forma:



Figura 1: Divisdo da organizacdo em subsistemas

ORGANIZACAO

Subsistema Logistico

Subsistema Gerencial

Administracdo de Operacoes

Administracéo Estratégica

Fonte: Adaptado de ANSOFF e McDonnell (1993).

Ansoff e McDonnell (1993) conceituam a administracao estratégica como um

processo de gestdo do relacionamento de uma empresa com 0 seu ambiente.

Compreende o planejamento estratégico, o planejamento de potencialidades e

gestdo de mudancas. Esta visdo é apresentada esquematicamente.

Figura 2: Divisbes da Administracdo Estratégica

Administracao Estratégica

Planejamento
Estratégico

Planejamento de
Potencialidades

Gestéo de
Mudancas

Fonte: Adaptado de ANSOFF e McDonnell, 1993.




Fahey (1999) entende que a gestdo estratégica pode ser compreendida
através de principios e que a mudanca € a variavel central para a sobrevivéncia das
organizacfes. A mudanca é obtida mediante a préatica da gestao estratégica. Para
ele, a gestdo estratégica consiste em gerenciar a estratégia, a empresa e 0s elos

entre ambas, buscando a vitéria no mercado hoje e amanha.

O modelo integrado de administracdo estratégica apresentado por Fahey
(1999) envolve a sua divisdo em duas areas: a gestdo da empresa e a gestédo
estratégica de mercado. A gestdo estratégica de mercado € responsavel por

projetar, executar e aperfeicoar estratégias.

Figura 3: Modelo integrado de gestao estratégica.

Gestao Estratégica
I

Gestdo da Empresa Gestéo Estratégica de Mercado
— Referencial Analitico — Estratégia de Mercado
— Atitudes Mentais — Postura
— Processos Operacionais — Metas
— Infra-estrutura
L Lideranca

Fonte: Fahey (1999)



Fahey (1999) entende a estratégia como o meio pelo qual a empresa cria e
alavanca a mudanca no mercado e como uma escolha que a empresa deve fazer e
que, para ser bem-sucedida, deve criar e alavancar mudangas com conteldo

empreendedor.

Para compreender a estratégia, segundo esse autor, € necessario 0
entendimento de trés conceitos: escopo, postura e metas. Por escopo entende-se a
escolha dos produtos ofertados e os clientes a serem atendidos. A postura refere-se
a maneira de competir nos negdcios ou segmentos produtos/clientes escolhidos,
atraindo, conquistando e retendo clientes de forma diferenciada dos concorrentes e
segundo a percepc¢do e compreensdo dos consumidores. A meta € a consecucédo

dos propésitos.

Segundo Fahey (1999) estes trés conceitos estao interligados por um elemento
chave, os “stakeholders”, que séo os diferentes publicos que exercem algum tipo de
influéncia nas atividades da empresa. O grande desafio para a gestéo estratégica se
encontra no equilibrio entre as metas estabelecidas e as mudancas visualizadas no

mercado através do escopo e da postura.

Para Rosseto e Rosseto (1999) o processo de formulacdo da estratégia deve
comecar fora com a analise externa, mas o0 processo de mudanc¢a organizacional
deve comecar de dentro para fora. A concepcdo estratégica deve ser interativa,
visando & tendéncias externas e a arquitetura organizacional para o proveito dos

pontos fortes e da potencialidade de influir no ambiente.



Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000) dois elementos estruturam a
evolucdo recente do pensamento sobre estratégia empresarial: a vantagem
competitiva e a mudanca organizacional e estratégica. Para eles, dois grupos de

pesquisadores destacam-se sobre administracao estratégica.

O primeiro grupo procura identificar os fatores responsaveis pelo sucesso e
fracasso das empresas em diferentes contextos. O outro grupo embasa-se nas
Ciéncias Sociais, focaliza a natureza da mudanca organizacional e 0s processos
internos de adaptacdo, inovacao e aprendizagem. Usam métodos qualitativos com o
objetivo de entender e explicar, no seu contexto, a natureza e a dindmica do

processo de mudanca organizacional.

O conceito central da administracdo estratégica, apresentado pelos autores
pesquisados, esta fundamentado no equilibrio ou superacdo das necessidades
ambientais impostas aorganizacao e sua capacidade de oferecer respostas eficazes
& oportunidades e ameacas ambientais de forma pré-ativa. Para isto, a empresa
precisa monitorar o ambiente e os fenbmenos que nele ocorrem transformando-os

em informacdes Uteis para a escolha estratégica.

Para os autores pesquisados, a estratégia determinara o desenvolvimento ou
estagnacdo da empresa. Portanto, a op¢cao estratégica € um processo critico que
determinara o desenvolvimento ou estagnacédo da empresa dentro do ciclo de vida

das organizacdes, sendo necessario compreender como ela ocorre nas empresas.



2.2.1 Abordagens prescritivas
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Nas abordagens prescritivas, a formulacdo da estratégia € um processo
deliberado pela cupula da empresa por meio da analise dos seus pontos fortes e
fracos, dos concorrentes e do diagnéstico das oportunidades e ameacas ambientais,
optando pela estratégia que melhor aproveita as oportunidades, neutraliza as
ameacas, alavanque os pontos fortes da empresa e torne o0s pontos fracos em

pontos fortes.

As abordagens prescritivas estdo fundamentadas em principios normativos que
regem o como fazer, ndo explicando seu funcionamento, servindo como receituarios
para a elaboracdo e escolha estratégica. As escolas prescritivas classificadas por
Mintzberg et al (2000) sdo a do design (desenho), do planejamento e do

posicionamento.

Segundo Mintzberg et al (2000) para a escola do design, a estratégia € um
processo deliberado de pensamento consciente, que deve emergir da razdo. A
formulacdo da estratégia é feita por meio da aptiddo adquirida ou intuitiva do

administrador que usa o controle e a percepcao da realidade.



O modelo da escola do design caracteriza-se pela avaliacdo externa e
interna da empresa. A avaliacdo externa é feita pelo levantamento de ameacas e
oportunidades do ambiente, definindo os fatores-chave de sucesso. A avaliacdo
interna é feita através do levantamento de forcas e fraquezas da organizacdo,

definindo suas competéncias.

O processo de avaliacdo interna e externa leva acriacdo da estratégia que
deve considerar os valores gerenciais e a responsabilidade social, depois a

estratégia € escolhida e implementada na organizacao.

Segundo Freeman (2000), a perspectiva do desenho estratégico € dominante
nas escolas de administracéo e é vista como a forma de entender os negécios. A
empresa € vista como um conjunto de sistemas deliberadamente construidos para
atingir objetivos estratégicos. A andlise da organizacao é feita com base em quais
objetivos devem ser alcancados e se cada parte da empresa esta orientada para

atingir este objetivo.

A principal critica feita a esta escola por Mintzberg et al (2000) € que a
estrutura segue a estratégia. Os autores argumentam que o passado conta e a
estrutura e o ambiente ndo podem ser apagados e que alguns pontos fortes podem
ser resultantes da estrutura da empresa. Deixam claro que a estrutura deve ser

flexivel, mas ndo pode ser alterada toda vez que se define uma estratégia.



Outras criticas feitas séo: a avaliacdo dos pontos fortes e fracos que nao
levam em consideracdo o aprendizado, a promocéo da inflexibilidade quando tornam
a estratégia explicita, nao permitindo sua mudanca em ambiente turbulento e a
separacao entre formulacdo e implementacdo com a separacéo entre pensamento e

acao.

A escola do planejamento para Mintzberg et al (2000) estabelece que o modelo
de planejamento estratégico deve seguir as etapas de escolha dos objetivos, de
auditoria externa, de auditoria interna, de avaliacdo e operacionalizacdo da

estratégia.

Segundo Kotler e Armstrong (1993) o planejamento estratégico € o processo
de desenvolver e manter um ajuste entre os objetivos e potencialidades da empresa

e as mudancas de suas oportunidades de mercado.

Johnson (1999) argumenta que uma das grandes limitacées nos processos de
planejamento estratégico é o0 raciocinio sobre as oportunidades e seu
reconhecimento, o qual fica circunscrito aos administradores de topo, desprezando

os demais niveis organizacionais.

As estratégias emergentes que surgiam nos diferentes niveis da empresa eram
bloqueadas, pois a empresa ndo podia mudar seu planejamento. Isto levava a

perdas de competitividade, o que causou o descrédito do planejamento estratégico.



A incapacidade de prever descontinuidades ambientais ocasionou o
fracasso do planejamento estratégico, pois ndo se podia mudar a estratégia.
Entretanto, em um ambiente descontinuo e de mudancas constantes a estratégia

deliberada néo respondia aos desafios ambientais constantes e novos.

A atencdo da escola de posicionamento esta em categorizar as estratégias
com a diferenciacdo e escopo focalizado no mercado, denominado de estratégias

genéricas.

Para Mintzberg et al (2000) esta escola continuou igual & outras duas, sendo a
formacdo da estratégia um processo controlado e consciente. A idéia de que a
estratégia precede a estrutura foi mantida, e que a estrutura do setor de atuacéo da

empresa determina a posi¢cao estratégica, que comanda a estrutura organizacional.

O modelo de Porter (1988) é largamente difundido na escola do
posicionamento e é utilizado para identificar forcas no ambiente de uma empresa
qgue influenciam a concorréncia, sendo estas: as ameacas de novos entrantes, o
poder de barganha dos fornecedores e clientes da empresa, a ameaca de produtos

substitutos e a intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes.

Nesse modelo, a empresa pode obter dois tipos de vantagem competitiva:
baixo custo ou diferenciacdo. A combinagcdo com o grupo de produtos/mercados da
empresa leva a producdo de trés estratégias genéricas: lideranca em custo,

diferenciacao e foco.



Como as abordagens prescritivas ndo explicam a formulacéo da estratégia,
mas apenas indicam procedimentos para obté-las e, pelas limitacbes apresentadas
pelos autores, é necessario o estudo das abordagens descritivas para que se

entenda a opcao estratégica dos dirigentes empresariais.

2.2.2 Abordagens descritivas

Para Mintzberg et al (2000) as abordagens descritivas procuram entender o
processo de formulacdo da estratégia a medida que ela ocorre e as escolas
descritivas sdo a empreendedora, do aprendizado, do poder, cultural, ambiental,

cognitiva e de configuragao.

A escola empreendedora é conceituada como intermediaria, pois apresenta
uma visdo semelhante aescola do design. Nesta escola prega-se a visado, fruto da

mentalidade do empreendedor, como seu elemento mais importante.

A estratégia € elaborada de forma semiconsciente, através da experiéncia e
intuicdo do empreendedor, o qual promove sua visdo até de forma obsessiva,

controlando a implementacéo para que possa reformular pontos negativos.



A escola de administracdo estratégica do ponto de vista do aprendizado
leva em consideracao o conhecimento adquirido pelo estrategista individualmente ou
coletivamente sobre uma determinada situagéo e a capacidade da organizagcdo em
trabalhar com ela, direcionando as estratégias sobre padrdes de comportamento que

funcionam.

As pesquisas feitas pela abordagem do aprendizado ndo encontraram relagao
entre mudanca estratégica e planejamento formal e afirmaram que as pequenas

mudancas ao longo do tempo levam & mudancas estratégicas nas empresas.

Para a escola do aprendizado, 0 ambiente em que a empresa esta inserida e a
difusdo do conhecimento impedem o controle. A estratégia deve assumir a forma de
um processo de aprendizagem ao longo do tempo e sua formulacdo e
implementacdo sdo indistinguiveis. Nesta perspectiva, o lider ndo pré-concebe
estratégias, mas gerencia o processo de aprendizado estratégico para que as

estratégias surjam.

Segundo Morgan (1995) as organizacOes inovadoras devem ser planejadas
como sistemas de aprendizagem organizacional e suas capacidades de auto-

organizacao, de investigacdo e de autocritica devem ser enfatizadas.

A escola de administracdo estratégica baseada no poder, para esse autor,
enfatiza que a estratégia é determinada pelo jogo de interesses, sendo formulada

dentro de um processo de influéncias com o uso de poder e politica.



Para Morgan (1995) o poder € o meio através do qual os conflitos sao
resolvidos. O poder influencia quem consegue o qué, quando e como. O poder é
conceituado por Mintzberg et al (2000) como o exercicio de influéncia além de
puramente econdmica. Para eles a escola é dividida em duas correntes, uma que

lida com o poder micro e outra com 0 poder macro.

No poder macro, a estratégia consiste no gerenciamento das demandas dos
diversos agentes que interferem no desempenho da organizagdo, assim como no
uso seletivo destes em beneficio da organizagéo.

No poder micro, a estratégia é formulada através de um processo de
negociacdo e concessbes entre individuos, grupos e coalizdes, decorrente da
incerteza ambiental, metas concorrentes, percepcdes variadas, escassez de
recursos, fazendo com que a politica apareca. A estratégia precisa ser negociada,

pois ira sofrer perturbacfes para sua implementacao.

Segundo Freeman (2000) a analise da empresa, na perspectiva politica, deve
mapear e identificar as relacdes entre os individuos e grupos que dependem ou
colaboram na organizacao, deve descobrir seus interesses e objetivos e verificar a

fonte e forca de poder destes grupos.

Na escola cultural a estratégia € formada por um processo de interacdo social,
baseado nas crencas e nas interpretacbes comuns aos membros de uma
organizacdo. Para Freeman (2000) cultura é aquilo que um grupo aprende ao longo

de um periodo de tempo para resolver seus problemas de sobrevivéncia.



Conforme Mintzberg et al (2000, p. 195), o conceito antropoldgico de
cultura a define como: “essencialmente composta de interpretagbes de um mundo e
das atividades e artefatos que refletem as mesmas. Além da cogni¢cdo, essas

interpretagcdes sdo compartilhadas coletivamente, em um processo social’.

O conceito de cultura organizacional emerge da concepcao antropolégica de

cultura como cognicao coletiva, representando a cultura a forga vital da organizacao.

Para Johnson (1999) mudancas estratégicas devem ser complementadas com
as mudancas adequadas na cultura da empresa. Os vinculos entre estratégia e
cultura organizacional exigem a compreensédo das relacbes entre ambos e como

afetam o comportamento organizacional.

As mudancas estratégicas, com base nos processos culturais, sdo feitas
através de alteracdes nas rotinas organizacionais, nos rituais organizacionais, nas

atividades simbdlicas e nas atividades politicas.

Complementa esse autor dizendo que os sistemas culturais e politicos das
organizacfes influenciam na confianca da estratégia adotada pela empresa.
Entretanto, € importante que se tenha um referencial explicito para a analise entre

estratégia, cultura e processos gerenciais da mudanca estratégica.



Para Freeman (2000) na perspectiva cultural das organizacdes, as
pessoas sao a primeira e mais importante parte de uma comunidade. Elas estao
ligadas fisicamente, intelectualmente e emocionalmente entre si e com a empresa e
0 comportamento das pessoas € resultante do significado que retiram desta

comunidade.

Morgan (1995) diz que o ponto forte da metafora da cultura reside no fato de
que esta dirige a atencdo para o significado simbdlico da maioria dos aspectos
racionais da vida organizacional. A estrutura organizacional e as praticas incorporam
padrées subjetivos de significado, que sao cruciais para o entendimento de como

funciona a empresa no seu dia-a-dia.

Segundo Mintzberg et al (2000) nas outras escolas o ambiente tem sido visto
como ausente, incidental ou ho minimo suposto, mas na escola ambiental ele torna-
se o0 poder central, sendo a lideranca e a organizacdo subordinadas. O ambiente é
concebido como tudo que n&o seja a organizacdo, ou seja, todo o ecossistema do
gual a organizacao faz parte. Nesse sentido, determinadas situacdes ambientais

favorecem as empresas a determinados mercados de atuacgao.

As idéias principais da escola ambiental sdo: 0 ambiente como um conjunto de
forcas amplas, sendo o foco central do processo de construcdo da estratégia; as
forcas ambientais devem ser respeitadas ou a empresa sera eliminada; a lideranca é
passiva com 0 objetivo de compreender o ambiente para adaptar a empresa a ele;
as organizacfes concentram-se em nichos para sobrevivéncia e quando o ambiente

torna-se demasiadamente hostil elas tendem a morrer.



Enquanto a estratégia € determinada pela clpula da empresa nas escolas
prescritivas de forma deliberada, consciente e objetiva, nas escolas descritivas a
estratégia € emergente, semiconsciente, subjetiva, politica e determinada pelo

ambiente, podendo surgir de diferentes partes da empresa.

O processo pelo qual as estratégias sao realizadas demanda uma visdo ampla
e abrangente dos problemas organizacionais e da compreensdo de que,
independentemente do lugar em que a estratégia apareca ou dos processos que
levam a sua opcado, ela precisa ser implementada e que se obtenham dela

resultados econdmicos favoraveis aorganizagao.

Devido ao ambiente concorrencial, novas estratégias precisam surgir
rapidamente, seja por meio de abordagens descritivas ou prescritivas. A estratégia
vigente deve ser alterada mediante novas experimentacdes, as quais devem ser
permitidas em qualquer nivel da organizacdo. A estratégia precisa ser controlada
ndo apenas no sentido de verificar resultados, mas como feedback

(retroalimentacdo) para futuras alteracdes estratégicas.

Para dar continuidade ao estudo da relacdo entre opcao estratégica, aptidées
dominantes e ciclo de vida das organizacdes é preciso analisar se as aptiddes
dominantes presentes no decisor influenciam na escolha estratégica. A escola
cognitiva de administracdo estratégica pode dar respostas a este problema, pois

nesta a estratégia deriva dos modelos mentais sobre os problemas organizacionais.



2.3 Administracao estratégica: visao da escola cognitiva

Para o entendimento das idéias dominantes na escola cognitiva € necessario
definir cognicdo do ponto de vista psicologico, para que se tenha uma visdo ampla
da abordagem cognitiva da administracao estratégica e de seus fundamentos, assim

como do comportamento humano.

A psicologia cognitiva, segundo Longen (1997), esta fundamentada em duas
teses, apesar de sua diversidade de concepcbOes. A primeira tese estuda os
processos mentais, tais como o pensamento, a percep¢do, a memoria, a atencao, a
resolucdo de problemas e a linguagem. A segunda tese visa a aquisicdo de
conhecimentos precisos sobre como 0s processos mentais funcionam e como sao

aplicados na vida cotidiana.

Segundo Longen (1997) a cognicédo é definida pela psicologia cognitiva como o
processo do qual o mundo de significados tem origem. O significado é dado pelo

individuo e serve para a construcao de novos significados.

O aprendizado humano é um processo de assimilacdo onde o individuo
incorpora experiéncias decorrentes de sua propria atividade e por um processo de
acomodacdo. Nesse sentido, sdo construidos esquemas que sdo modificados

continuamente frente a dados novos.



Segundo Morgan (1995) as organizacdes sao fendbmenos psiquicos, sendo
construidas por processos conscientes e inconscientes. As pessoas podem tornar-se
confinadas ou prisioneiras de imagens, idéias, pensamentos e acdes que esses

processos podem gerar.

Ressalta esse autor que a metafora das empresas como prisdes psiquicas
identifica barreiras no caminho da inovacédo e da mudanca e que estas s6 podem ser

realizadas quando os interesses e as preocupacdes subjacentes forem modificados.

Segundo Gimenez (1998) a abordagem cognitiva em administracao estratégica
€ relativamente recente e tem focado a forma como construcbées mentais de
dirigentes, sob aspectos do ambiente empresarial, podem exercer influéncia nos

processos organizacionais e administrativos adotados na empresa.

Para Gimenez (1998) a estratégia deriva da taxonomia cognitiva ou de modelos
mentais individuais sobre a concorréncia. Entretanto, pouco foi descoberto em

relacdo & estruturas cognitivas.

Mintzberg et al (2000) dizem que o objeto de estudo da escola cognitiva é a
mente do administrador, buscando entender como este elabora a estratégia e que a

escola cognitiva apresenta duas correntes de pensamento a respeito do estrategista.

A primeira procura entender como o administrador processa e estrutura o
mundo que ele observa em algo objetivo. A cognicéo busca a recriacdo do mundo

que o estrategista vé. E denominada de corrente objetivista.



A segunda considera o processo de analise e interpretacdo do mundo
subjetivo, ou seja, a mente do estrategista cria um mundo. E denominada de

corrente subjetivista.

2.3.1 A corrente objetivista

A corrente objetivista aborda o viés cognitivo que, segundo Mintzberg et al
(2000), diz respeito & limitagdes mentais do estrategista. Aborda ainda o
processamento de informacfes para constituir a cognicdo do estrategista e como a

mente mapeia as estruturas de conhecimento.

A cognicao € definida como um processo confuso e que o estrategista delibera
suas estratégias mediante uma visdo restrita da realidade e depois que a decide

dificilmente volta atras e mesmo diante de problemas tende a defendé-la.

Para o entendimento desta corrente € preciso visualizar como o modelo de
processamento da informagcdo ocorre na mente do estrategista. As pessoas e as
empresas operam seguindo 0s mesmos principios para o0 processamento da
informacdo que se dad com a atencdo, a codificacdo, a armazenagem, a

recuperacéao, culminando com a escolha e encerra com a avaliagao dos resultados.



A visdo da cognicdo como mapeamento decorre da idéia de que existem
estruturas mentais para organizar o conhecimento, que sao as molduras, as quais
sdo uma representacao mental da realidade. Essa representacao da realidade existe
em todos e é decorrente dos mapas causais e modelos mentais a partir dos quais se
pode tomar decisdes. Entretanto, a acdo sé sera empreendida diante de uma analise
e monitoramento do ambiente que confirmem o0s mapas causais e 0s modelos

mentais.

Nesta perspectiva o subconsciente do estrategista pode dar indicativo de como
este processo opera e para eles isto ocorre através da percepcdo visual, do

processamento paralelo de dados e da sintese (intui¢éo).

Mintzberg et al (2000, p.124) afirmam: “Os processos mentais realmente
interessantes relacionados ao desenvolvimento de estratégia — a percepgéo visual, o
processamento paralelo de dados, a sintese, a assim chamada intuicdo — podem

estar nas profundezas de nossos subconscientes’.

Mintzberg et al (2000, p.125) citam Simon (1987) o qual afirma que “a esséncia
da intuigdo esta na organizagdo do conhecimento para a rapida identificagdo e
arranjo de termos em partes reconheciveis e ndo na apresentagdo desse

conhecimento para um designio inspirado”.



A forma de avalia-la e reconhecé-la ainda permanece obscura segundo
Mintzberg et al (2000, p.126) afirmando que “temos um longo caminho pela frente
para compreender os processos mentais criticos da formagdo de estratégia como

realizagc&o de conceito”.

2.3.2 A corrente subjetivista

A segunda corrente da escola cognitiva vé a estratégia como uma
interpretacdo, sendo a cognicdo um processo de construcdo. Para a visao
interpretativa e construcionista, segundo Mintzberg et al (2000, p. 127), “aquilo que

esta dentro da mente humana né&o € uma reprodugdo do mundo externo’.

Nessa concepcdo, as informacdes interagem-se com a cognicdo e sao
moldadas, emergindo o conceito de moldura. As molduras dos individuos interagem
entre si, formando novos conhecimentos e certezas sobre os acontecimentos. O
que o individuo vé e acredita € 0 seu esquema, enquanto a moldura depende de

dindmicas grupais.

O ambiente é fundamental no entendimento desta corrente e para eles
ninguém da organizacdo enxerga o ambiente, pois estes sdo construidos dentro da
empresa a partir das crencas gerenciais. Esta visdo segundo Mintzberg et al (2000)
€ muito controversa e a visdo subjetivista pode ser entendida através de trés

concepcdes concorrentes de ambiente.



Na primeira concepcdo o ambiente é objetivo, a organizacao esta inserida
em um ambiente que é externo e independente. Cabe aempresa descobrir 0 que

constitui o ambiente.

Na segunda concepc¢do o ambiente € percebido, permanecendo externo e real
e ndo pode ser entendido completamente pela racionalidade do estrategista, os
quais sao apanhados pela racionalidade restringida. O objetivo € minimizar essa

percepcao falha do ambiente.

Na terceira concepcdo o ambiente € decretado. O estrategista cria linhas
imaginarias entre eventos, objetos e situacdes aos quais dao significados para os
membros da organizacdo. O ambiente faz parte de um esforco interpretativo do

mundo despendido por quem o vé e é gerado por acdes humanas.

Para a escola cognitiva, segundo Mintzberg et al (2000), a formulacdo da
estratégia € um processo cognitivo decorrente da mente do estrategista. As
estratégias para a escola emergem como perspectiva (conceito, mapas, esquemas e
molduras) que moldam a forma que os estrategistas lidam com as informacdes do

ambiente.

Gimenez (2000) esclarece que estudos de Child (1972), March & Simon (1958)
e Hambrick e Mason (1984) levantaram algumas proposi¢cdes descrevendo o
processo de formacdo da estratégia vinculada & percepcfes que 0s executivos tém
da concorréncia e de transformacdes ambientais, as quais séo filtradas por sua

estrutura cognitiva individual levando aconstrucdo de ambientes competitivos.



Ressalta esse autor que nenhuma atencdo foi dada a possivel influéncia
que estilos cognitivos possam ter sobre formacédo e escolhas estratégicas. Os estilos

cognitivos podem ser resumidos em duas dimensdes: analiticas e holisticas.

A primeira encerra caracteristicas como: independéncia de campo, reflexao,
receptividade,  sistematizagcdo, foco, serialista, convergéncia, particao,
aprofundamento, cédigos analiticos/verbais e complexidade cognitiva. A segunda diz
respeito a dependéncia de campo, impulsividade, percepcéao/intuicdo, varredura,
holista, divergéncia, totalizacdo, nivelamento, cdédigos visuais/analégicos e
simplicidade cognitiva. Deve ser reconhecido que o estilo cognitivo pode predispor

um individuo para uma idéia especifica de natureza estratégica sobre outra.

Kirton (1976) citado por Gimenez (2000), desenvolveu a teoria da Adaptacao-
Inovacgdo, pela qual propds que individuos adotam estilos preferidos de criatividade,
solucédo de problemas e tomada de decisdo. Sua teoria classifica os individuos em

duas categorias de comportamento, o adaptativo e o inovador.

Os individuos do estilo adaptativo enfatizam precisdo, eficiéncia, disciplina e
atencdo & normas, usando métodos conhecidos para solucionar problemas. O estilo

inovador € indisciplinado, desafiador de regras e procura maneiras novas e

diferentes de resolver problemas.



Entender a influéncia das aptidées dominantes do administrador na
formulacdo e opcdo estratégia poderda dar uma importante contribuicdo para a
administracdo estratégica, no sentido de entender que as escolhas dos
administradores estédo condicionadas as suas aptiddes dominantes. Assim, € preciso
compreender a relacdo entre aptiddes dominantes e a opc¢do estratégica do

administrador.

A abordagem cognitiva levanta o fato da estratégia ser resultante das
estruturas mentais, as quais conduzem a opcao estratégica. Como a estrutura
mental reflete a forma de pensar e agir dos individuos, as aptiddes dominantes,
como competéncias e habilidades inatas que conduzem ao pensamento sobre a

realidade, levariam & escolhas estratégicas.

Contudo, as estruturas mentais presentes no individuo ndo sédo capazes de
entender o mundo que nos cerca em sua totalidade, por isso os administradores
isoladamente ndo séo capazes de projetarem estratégias eficazes, ou seja, devido a
racionalidade restringida, o ser humano precisa interagir com outras pessoas para a
elaboracdo de estratégias. Desta forma, € preciso entender como a racionalidade
restringida influencia ou impede a formulacdo de estratégias por parte dos

administradores.



2.4 Opcao estratégica sob condi¢oes de racionalidade restringida

Compreendendo que grande parte das decisdes dos administradores acontece
sob incerteza, devido a falta de instrumentos analiticos, capazes de levantarem
todos os riscos inerentes a uma escolha, esta secdo tem por objetivo analisar a
escolha estratégica dos administradores, mediante a andlise restringida da

realidade.

Para Lyles (1999) a racionalidade restringida € a incapacidade dos gerentes
de analisarem muitas alternativas ao mesmo tempo devido as suas capacidades
cognitivas serem circunscritas por seus valores, aptidées e habilidades. Além disso,
devido a limitacdes no processamento de informacdes a geracdo de alternativas

estratégicas € limitada.

Para Stoner e Freeman (1985) a racionalidade restringida € o conceito de que
os administradores tomam as decisbes mais ldgicas que podem dentro das

restricdes impostas por informacdes e capacidades limitadas.

Para Robbins e Coulter (1998) na racionalidade restringida, os administradores
constroem modelos simplificados que captam as caracteristicas essenciais dos
problemas sem toda a sua complexidade devido alimitacdo de processamento de

informacdes e restricbes da empresa.



O trabalho de Miles e Snow (1978) classifica 0 comportamento corporativo dos
administradores em quatro categorias: os defensores, os exploradores, os analistas
e 0s reativos, 0s quais utilizam uma Unica estratégia para lidar com os problemas
dos mercados que escolheram. Para eles, a empresa deve responder aos desafios
da configuragcdo baseada na tecnologia, na estrutura e processos da empresa,

limitando a opcao estratégica.

Na classificacdo proposta pelos autores o estrategista diante da racionalidade
restringida tende a optar por uma Unica estratégia, a qual pode ser defensiva,

prospectora, analitica ou reativa.

A forma de gestdo da empresa que adota uma dessas estratégicas pode ser

visualizada da seguinte forma, no quadro 4.



Quadro n° 4: Categorias estratégicas de Miles e Snow (1978).

CATEGORIAS
ESTRATEGICAS

DESCRICAO

Estratégia

defensiva

Uma empresa seguindo esta estratégia procura localizar e
manter uma linha de produtos/servicos relativamente estavel.
Seu foco concentra-se em uma gama de produtos/servigos
mais limitada do que seus concorrentes e tenta proteger seu
dominio através da oferta de produtos com melhor qualidade,
servigos superiores e/ou menores precos. Nao procura estar
entre os lideres da industria, restringindo-se eguilo que sabe

fazer tdo bem ou melhor que qualquer um.

Estratégia

prospectora

Uma empresa que adota esta estratégia esta continuamente
ampliando sua linha de produtos/mercados. Enfatiza a
importancia de oferecer novos produtos/servicos em uma area
de mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das
primeiras a oferecer novos produtos, mesmo que todos os

esforcos ndo se mostrem altamente lucrativos.

Estratégia

analitica

Uma empresa que segue esta estratégia tenta manter uma
linha limitada de produtos/servicos relativamente estavel e ao
mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos
produtos/servicos que foram bem sucedidos em outras

empresas do setor. Em muitos aspectos é uma posicao

intermediaria entre as estratégias defensiva e prospectora.

Estratégia

reativa

A empresa que adota uma estratégia reativa exibe um
comportamento mais inconsistente do que os outros tipos. E
uma espécie de ndo estratégia. N&o arrisca em novos
produtos/servicos a ndo ser quando ameacgada por
competidores. A abordagem tipica é “esperar para ver’ e
responder somente quando forcada por pressdes competitivas
para evitar a perda de clientes importantes e/ou manter

lucratividade.

Fonte: Miles e Snow (1978 p. 82).




A classificacdo de Miles e Snow (1978) esta baseada no paradigma de
escolha estratégica e recebeu influéncia dos conceitos de construcado do ambiente e

racionalidade restringida.

No modelo de Miles e Snow (1978) as estratégias se diferenciam a partir das
respostas dadas a trés problemas: o problema empreendedor, definicho de um
dominio de produto/mercado; o problema de engenharia, escolha de sistemas

técnicos; e o problema administrativo, relacionado a estrutura e processos

organizacionais.

O quadro 5 mostra o ciclo adaptativo, as dimensdes do ciclo e os tipos
estratégicos. Através deste quadro € possivel levantar as escolhas estratégicas dos

decisores.



Quadro 5: Dimensdes do ciclo adaptativo e caracteristicas dos tipos estratégicos segundo Miles e Snow (1978).

TIPOS ESTRATEGICOS

Componentes Dimensodes Defensivo Prospector Analitico Reativo
do Ciclo
Adaptativo
Dominio de | Estreito e | Amplo e em | Segmentado e | Irregular e transitério
produtos e | cuidadosamente expansdo continua |cuidadosamente
mercados focado ajustado
Postura de | Proeminente em | Ativa Iniciagcdo de|Seguidores Investidas
sucesso “seu” mercado mudanca cuidadosos de | oportunistas e
mudanca postura de
adaptacao
Problema Monitoramento Baseado no |Orientado para o|Orientado para a|Esporadico e
Empreendedor | ambiental dominio e | mercado e | concorréncia dominado por
e Solucbes cuidadoso ambiente/busca topicos especificos
monitoramento agressiva
organizacional
Crescimento Penetracéo Desenvolvimento |Penetragao Mudancas
cuidadosa e|de produtos e|assertiva e | apressadas
avangos de | mercados cuidadoso
produtividade diversificados desenvolvimento

de produtos e
mercados




Objetivo Eficiéncia de custos | Flexibilidade e | Sinergia Desenvolvimento e
tecnoldgico inovacao tecnologica concluséo de
projetos
Problemas de | Amplitude Tecnologia  Unica, | Tecnologias Tecnologias inter-| Aplicacdes
Engenharia e |tecnoldgica foca/expertise multiplas/ relacionadas/ tecnologicas
Solugdes bésica. avancando na |na fronteira mutaveis/fluidez
fronteira
Anteparos Programas de | Habilidades de | Incrementalismo e |Habilidade de
tecnolégicos manutencao e | pessoal sinergia experimentar e
padronizacao técnico/diversidade improvisar solucdes
Coalizéo Financas e | Marketing e | Pessoal de| Solucionadores de
Dominante Producéo Pesquisa e | Planejamento problemas
Desenvolvimento
Planejamento De dentro para|Busca de | Abrangente  com |Orientado por crises
fora/dominado  por | problemas e | mudancas e desarticulado
controle oportunidades incrementais
/perspectiva de
Problema programa
Administrativo | Estrutura Funcional/Autoridad |Por produtos e/ou|Dominada por | Autoridade  formal
e Solucbes e de linha mercados assessores rigida/desenho
/orientada por | operacional solto
matriz
Controle Centralizado, formal | Desempenho  no|Métodos Evitar
e ancorado em | mercado/volume multiplos/célculos |problemas/resolver
aspectos de vendas de riscos | problemas
financeiros cuidadosos remanescentes
/contribuicéo de
venda

Fonte: Gimenez (2000, p.46).




Hambrick e Mason (1984), citados por Gimenez (2000), sugerem que as
escolhas estratégicas sdo condicionadas pela percepcdo dos principais executivos
da empresa. O modelo desenvolvido por eles apresenta a escolha estratégia sob
condicdes de racionalidade restringida.

Figura 4: Escolha estratégica sob condi¢des de racionalidade restringida.
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Fonte: Gimenez (2000, p.77).

O entendimento da analise restringida permite concluir que o administrador
dotado de aptidées dominantes e de valores sociais, morais e éticos vé a realidade
que o cerca de forma restrita e que, portanto, pode conduzi-lo a uma anélise parcial

do problema estratégico da empresa.

A opcao estratégica é determinada tanto pelas aptidées quanto pelos valores
do administrador e caso ele ndo consiga se ausentar destes e da realidade que a
sua mente esta criando, ndo sera capaz de formular e escolher estratégias que
realmente sdo necessarias ao desafio ambiental. Para entender este problema séo
necessarias informacdes sobre a relacdo entre as aptidées dominantes e opc¢éao

estratégica.



2.5 Aptidoes dominantes e opgao estratégica

O estudo do pensamento estratégico e sua importancia sdo demonstrados por
Grave (2000) que enfatiza a mentalidade do administrador como fator relevante para

a andlise da tomada de decisao estratégica.

Grave (2000) acredita ser a mentalidade a qualidade atribuida ao
desenvolvimento mental do ser humano em um periodo temporal e cultural,

contribuindo para a configuracdo organizacional e administrativa das empresas.

O sistema de crencas dos administradores pode leva-los atomada de certas
decisdes, por isso, estudar o que pensam os administradores é importante para que
se contribua para o pensamento estratégico em termos de compreensao tedrica e

pratica.

O pensamento estratégico nesse caso € resultado da mentalidade dos
administradores em relacédo ao seu conhecimento do meio ambiente em que sua

empresa esta inserida e de suas crenc¢as no que é certo ou errado.

Tanto Leone (1999) quanto Grave (2000) expdem que as decisdes estratégicas
na média empresa estdo concentradas nos administradores de topo das
organizagOes e que seus valores e crengas pessoais influenciam no seu processo de

tomada de decisao.



Segundo Moger (2000) o principal fator de inovacdo na média empresa € o
empreendedor e que este deve analisar o ambiente em termos de novas

perspectivas.

Segundo Quinn (1999) o verdadeiro trunfo competitivo duradouro deriva das
aptiddes, da experiéncia acumulada, das capacidades inovadoras, do saber como
fazer, da compreensdo do mercado, dos bancos de dados e dos sistemas de
informacao-distribuicao, caracteristicas baseadas em conhecimento, sendo de dificil

imitacdo ou superacao pelos concorrentes.

Analisar o comportamento do individuo, para que se compreenda como este
responde aos eventos, é de fundamental importdncia para a andlise de suas

aptiddes e escolhas estratégicas.

Segundo Longen (1997) levantamentos em estudos e pesquisas fundamentam
a existéncia da relacdo entre o comportamento e a personalidade do empreendedor

e 0 sucesso ou fracasso do empreendimento.

Um dos primeiros estudos segundo Longen (1997) foi o realizado por
McClelland (1961), que desenvolveu uma teoria sobre a motivacdo psicoldgica
fundamentada na idéia de que o estudo da motivacéo contribui para o entendimento
do empreendedor. A motivacdo € decorrente de trés necessidades: de realizacao,
de poder e de afiliacdo e o empreendedor apresenta uma grande necessidade de

realizacao.



Para Lezana (2001) o sucesso de uma organizacao esta relacionado com
fatores externos, internos e com o empreendedor. Para isto, ele estuda a formacéo
da personalidade e as caracteristicas dos individuos para explicar a relacdo com o

sucesso empresarial.

Para o autor, a personalidade € o conjunto de caracteristicas psicologicas
relativamente estaveis, que influenciam a maneira pela qual o individuo interage com
seu ambiente, formada por fatores hereditarios e situacionais e seu desenvolvimento

se da por impulsos psiquicos causados por necessidades de ordem psicoldgica.

Lezana (2001, p. 45) ressalta que “embora as caracteristicas da personalidade
tenham sido construidas através das diversas etapas do desenvolvimento, estas se
manifestarao toda vez que o individuo interagir com o meio”. Os aspectos relevantes
relacionados a personalidade s&o: necessidades, conhecimento, habilidades e

valores.

Segundo Lezana (2001) o comportamento € o mecanismo que um individuo
utiliza para dar resposta a um determinado evento na busca de satisfazer seu
conjunto de necessidades e que este depende das caracteristicas de sua
personalidade. O processo comportamental segue as seguintes etapas: inicia com o
evento, passa pela percepcado, pelo estimulo, pela motivacdo, pela geracdo de

alternativas, pela deciséo e pela resposta.



O autor esclarece que ha um outro tipo de processo de tomada de deciséo,
a decisdo reflexa, que ndo segue o processo comportamental descrito. Ela ocorre
quando a pessoa percebe o evento e 0 associa a conceitos aprendidos através de
experiéncias passadas (atitudes) ou quando o evento impulsiona a pessoa a

responder de forma estereotipada (instinto).

Como as aptidbes dominantes podem ser um indicativo das opc¢des
estratégicas dos administradores, é preciso conhecé-las para que se entenda suas

influéncias no comportamento humano.

Segundo Miranda (1997) a primeira proposta sobre as aptiddes cerebrais
concentrou na dualidade entre hemisfério esquerdo e direito. O esquerdo abrigando
0 raciocinio concreto, logico, formal e analitico, baseado na raz&o, sequéncia e
fatos. O direito, 0s raciocinios abstratos, conceituais, informais, intuitivos, baseados

em percepcoes, possibilidades e especulacdes.

Ned Herrmann citado por Miranda (1997) lancou novas bases sobre as teorias
de dominancia cerebral quando propds a metafora dos quatro quadrantes: superior
esquerdo e direito e inferiores esquerdo e direito. Através do seu instituto Ned
Hermann desenvolveu testes que, por amostragem estatistica comprovaram como a
vida e as trajetérias profissionais das pessoas sdo orientadas pelas aptiddes

dominantes.



A Programacao Neurolinguistica (PNL) desenvolvida por Richard Bandler e
John Grinder citados por Miranda (1997) lancaram questdes sobre a possibilidade de
reprogramacdo, dominio e desenvolvimento dos interesses, habilidades e aptiddes

intelectuais aplicadas ao terreno das comunicacdes e da analise de transacoes.

Miranda (1997) os critica por n&o terem elaborado em profundidade a
correlacdo da PNL com a analise transacional de Eric Berne, com a quadralidade
cerebral de Ned Hermann ou com os sete tipos de inteligéncias propostos por

Howard Gardner, professor de educacgéao de Harvard.

Decorrente desta critica Miranda (1997) prop8e a multipolaridade cerebral, pois
os estudos citados nao foram capazes de estabelecer uma logica para 0s
mecanismos de evolu¢cdo da mente humana ao longo das geragdes, nem ao longo

da vida de cada individuo em particular.

Analisando a sequéncia evolutiva do homem ele afirma que o cérebro abriga
seis diferentes grupos de aptiddes: corporais / viscerais; preventivos /
organizacionais; emotivos / relacionais; analiticos / fatuais; intuitivos / conceituais; e

metafisicos / espirituais.

Miranda (1997) explica que o homem dificilmente observara e interpretara os
fenbmenos ao seu redor utilizando exclusivamente os enfoques caracteristicos de
cada um dos polos de dominancia e que 0 mais comum é gue use um composto. Os
guadros 6 e 7 apresentam detalhadamente as aptidées humanas monodominantes e

bidominantes estudadas pelo autor.



Quadro 6: Distribuicdo das aptidées humanas — perfis monodominantes.

PERFIL SIGNIFICADO CARACTERISTICAS
MONODOMINATE
S Corporais/ Capacidades visioldgicas inatas (instintivas) e cultivaveis de acionar érgdos motores
Viscerais e o0s sentidos (visdo, audicdo, tato, olfato e paladar) para a realizacdo de
movimentos e interacdes essenciais goreservacao da vida.
SO Preventivos/ Capacidades operacionais inatas e cultivadas (aprendidas) de dirigir acdes para a
organizacionais | melhoria das condicGes de vida e seguranca através da mobilizacdo de recursos e
de sua conservacéao (poupanca). Sao tipicas dessa area as aptiddes administrativas
e burocraticas, disciplinares e controladoras, incluindo a capacidade e o interesse de
ordenar as coisas em sequéncia e planejar.
SE Emotivos/ Capacidades operacionais inatas e cultivadas de dirigir acdes para a coletivizacéo
Relacionais do esforco de melhoria das condi¢des de vida e seguranca através da cooperacao

comunitaria. Aptiddes para a comunicacdo e envolvimento com as pessoas, oratoria,
ensino e lideranca carismatica. As pessoas SE séo corteses, sensiveis,

extrovertidos, cooperativos e humanitarios.




NO

Analiticos/fatuais

Capacidades intelectuais inatas e cultivadas de desenvolver propostas para a
otimizacdo das condicbes de vida, satisfacdo, conforto e bem-estar, através da
compreensdo e dominio do ambiente. Aptiddes para perceber as partes de um todo,
correlacionar e interpretar dados, avaliar e diagnosticar situacdes concretas,
desenvolver raciocinios l6gicos e progndsticos para o futuro. Suas aptiddes sao:
racionalidade, perspicécia, pragmatismo, temperamentos introvertidos, frios,

controlados, criticos, calculistas, materialistas e arrogantes.

NE

Intuitivos/

conceituais

Capacidades intelectuais inatas e cultivadas de correlacionar idéias e sensacdes
desenvolvidas intuitivamente amargem de fatos ou dados concretos. Aptiddes para
abstracdo, imaginacao, especulacao, criacdo, invencao e elaboracdo de raciocinios

espaciais.

Metafisicos/

espirituais

Capacidades supra-intelectuais latentes e potencialmente cultivaveis de receber
informacdo de maneira extra-sensorial, conhecer independentemente de analise
(aprioristicamente) e entender a natureza e o sentido da vida e das coisas para a
maximizacdo do potencial espiritual do homem. Aptidées para a filosofia pura e
transcendental, a cognicdo espontanea, premonicdo, compreensao dos fenbmenos

universais (tempo e espacgo) e sobrenaturais (Deus e alma).

Fonte: Adaptado de Miranda (1997, p.

37-42; 73-84).




Quadro 7: Distribuicdo das aptidées humanas — perfis bidominantes.

PERFIL BIDOMINANTE

CARACTERISTICAS

NO/SO

Perfil técnico/organizacional pendendo mais ou menos para os poélos S ou N, combinando
caracteristicas desses dois perfis em diferentes dosagens, enfatizando o raciocinio, as atitudes e os
comportamentos logicos, formais e analiticos, baseados na razado, seqiiéncia e fatos, com menor

participacdo dos raciocinios, atitudes e comportamentos conceituais, informais e intuitivos.

NE/SE

Criativo e interpessoal sdo o perfil caracteristico do NE/SE, sendo o oposto do NO/SO. Suas
aptiddes sao o raciocinio, atitudes e comportamentos conceituais, formais e intuitivos,
fundamentados em percepc¢des, possibilidades e especulagdes. O NE/SE tende a pender para um

destes polos, N pensador ou S fazedor.

NO/NE

Sao caracteristicos destes pélos os individuos com maiores aptidées para desenvolver com
segurancga e conforto tanto os raciocinios l6gicos quanto os especulativos. Sdo mais pensadores do
gue fazedores. Sua predilecdo é por trabalhos executivos que exigem talentos como atividades
artisticas de diferentes espécies: literatura, musica, desenho, pintura, escultura e todas as espécies
de trabalhos fisicos e manuais delicados ou que exijam habilidade. Tem menor resisténcia fisica e
nado gosta de fazer forga, € o intelectual.

SO/SE

E o oposto do intelectual por ser muito mais ligado aacédo do que ao pensamento puro. ISso n&o
significa que ele ndo pensa, pelo contrario, ele pensa muito e operacionalmente, isto é, pensa nas

coisas que podem e precisam ser feitas e as faz.Sua inteligéncia é pratica e realizadora.

Fonte: Adaptado de Miranda (1997, p.84-88).




A importancia do conhecimento das aptiddes para Miranda (1997) é por
estas, na maior parte das vezes condicionarem as op¢des e 0s caminhos
profissionais trilhados pelas pessoas. Entre os empreendedores, segundo ele, é
mais comum encontrar o p6lo NE, entre os auditores contabeis e gerentes

administrativos o pélo SO e entre os professores e assistentes sociais o polo SE.

Argumenta o autor que o conhecimento das aptiddes permite que as pessoas
melhorem seu desempenho humano e profissional, aumentem sua competéncia e

incrementem sua versatilidade.

Ressalta que o exame das diferentes aptiddes cerebrais e seu nivel de
dominancia e intensidade permitem a percepc¢ao dos diferentes tipos de demanda no
trabalho e no gerenciamento, com destaque para 0s processo de comunicagao e
negociacdo, trabalho em equipe, processo criativo, processo empreendedor,
lideranca e gerenciamento multipolar que é o uso alternativo e integral das aptiddes

no gerenciamento.

Na gestdo empresarial Miranda (1997) expbe que as empresas procuram
profissionais de sucesso, 0s quais devem possuir trés aptiddes essenciais:

diagndstico, adaptacdo e comunicacéao.

Para Lezana (2001) e Miranda (1997) o conhecimento das aptidbes e da
motivacdo dos administradores ou empreendedores € fundamental para que se

entendam suas escolhas estratégicas.



Relacionando o modelo de Miles e Snow (1978) com as aptiddes dominantes
de Miranda (1997) pode-se deduzir que as categorias de estratégias podem ser

relacionadas aos perfis bidominantes, como mostra o quadro 8.

Quadro 8: Categorias de estratégias e perfis bidominantes.

CATEGORIAS DE PERFIS BIDOMINANTES
ESTRATEGIAS

Defensiva: a empresa € |NE/SE: suas atitudes s@o de raciocinio, atitudes e
proeminente  em seu | comportamentos conceituais, formais e intuitivos,
mercado. fundamentados em percepcdes, possibilidades e
especulacoes.

NE: intuitivos/conceituais SE: emotivos relacionais

Prospectora: a empresa é | SO/SE: ligado aacdo e ao pensamento puro. Pensa
ativa na iniciagdo de|em coisas que podem e precisam ser feitas e faz. Sua
mudanca. inteligéncia é pratica e realizadora.

SO: preventivos/organizacionais

SE: emotivos/relacionais

Analitica: a empresa €é|NO/SO: enfatiza o raciocinio, as atitudes e o0s
seguidora cuidadosa de|comportamentos logicos, formais e analiticos,
mudanca. baseados na razédo, sequéncia e fatos.

NO: analiticos/fatuais SO: preventivos
organizacionais

Reativa: a empresa realiza| NO/NE: individuos com aptiddes para desenvolver
investidas oportunistas e |com seguranca e conforto tanto os raciocinios légicos
postura de adaptacéao. quanto os especulativos. Sdo mais pensadores que
fazedores.

NO: analiticos/fatuais NE: intuitivos/conceituais

Fonte: Quadros 3 e 7.

Como o individuo ndo reage como um ser atomistico e sim como membro de
um grupo, através do qual suas necessidades podem ser satisfeitas, as equipes
precisam ser avaliadas no sentido de entender a formulacédo da estratégia enquanto

uma dindmica de grupo e na reducao da analise restringida.



2.6 Opcgao estratégica como um processo grupal

A gestdo do conhecimento segundo Chiavenato (2000) € o processo integrado
para criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento para melhorar o
desempenho global da organizacdo. O conhecimento é criado e modificado pelas

pessoas e é obtido através da interacdo social, do estudo, do trabalho e do lazer.

A criacdo e o desenvolvimento de novos conhecimentos estratégicos séo
obtidos mediante uma interac&o entre o administrador e a realidade que o cerca. Se
0 desejo é potencializar a visdo da realidade devem acrescentar a estas novas

percepcdes decorrentes dos membros da equipe.

Segundo Eisenstat e Beer (1999) a estratégia empresarial bem sucedida
envolve a compatibilizacdo entre o gerente geral e a sua equipe para a identificacao
de oportunidades, para a conquista de vantagem competitiva no mercado e no

desenvolvimento de uma organizacao capaz de realizar as oportunidades.

A presenca de administradores capazes de criarem novas estratégias para as
empresas pode ser melhorada mediante a formacdo de equipes com aptiddes
diferenciadas, assim como, motivacdes diversas. Desta forma, as empresas
poderdo avaliar as circunstancias ambientais de forma mais ampla e compreensivel,

podendo transformar estas visdes em estratégias mais efetivas.



Para Lyles (1999) os gerentes de alto nivel sdo capazes de estruturar os
problemas ou oportunidades das empresas de forma a permitir a geracado de
alternativas estratégicas por parte dos demais membros da empresa. A
racionalidade restringida pode ser melhorada quando os problemas organizacionais

sao analisados por integrantes da equipe com diferentes aptiddes.

Através das aptidbes humanas, as empresas poderdo desenvolver o
aprendizado coletivo que, segundo Fahey, Prahalad e Randall (1999), é um dos
fatores para a geracdo de competéncias nas organizacdes, os demais fatores sao a
tecnologia e o processo de governanca. Para os autores, a competicdo se da em
trés niveis de competéncia. Um destes niveis € a capacidade de criar novos

negoécios pela combinacao imaginosa de aptiddes.

Para Eisenstat e Beer (1999) a abordagem hierarquica e funcional dos métodos
de gestdo empresarial pouco estimula o método de trabalho em equipe, importante

no novo ambiente de negdcios.

Para Ghoshal (1999), o modelo de gestdo empresarial, no qual a estratégia é a
atividade primordial da administracdo de topo, esta ultrapassado e ndao permite que
as empresas se adequem & novas exigén cias competitivas. No novo modelo de

gestdo empresarial, a estratégia € criada também pelos funcionérios, os quais sao

responsaveis pela exceléncia da companhia em sua area.



O papel da alta geréncia neste modelo estd no desenvolvimento de um
contexto unificador que mude os relacionamentos e impacte sobre a conduta e

atitude das pessoas para que haja o desenvolvimento das equipes.

Segundo Senge (1995) o conhecimento depende da aprendizagem e uma
organizacdo deve construir relacdes colaborativas no sentido de dar forca aos
conhecimentos, experiéncias, capacidades e maneiras de fazer as coisas que as

pessoas devem utilizar.

Para Lyles (1999) a auséncia ou presenca do aprendizado organizacional
influencia na geracdo de alternativas estratégicas. As empresas inteligentes tém
potencial de aprender, desaprender e reaprender para se adaptar ao ambiente em
mutacéo. Elas espalham conhecimentos por toda a empresa permitindo que criem

alternativas estratégicas criativas e inimaginaveis.

Para a realizacdo de uma equipe, a organizacdo deve propiciar o
desenvolvimento de habilidades, para que seus membros possam participar de

diversas equipes, tendo diferentes formas de atuacéo.

Segundo Katzenbach (1999) a equipe deve ser composta por pessoas
altamente envolvidas na empresa e com um conjunto de habilidades
complementares, com propdsitos, metas e abordagem de trabalho comum e pelos
qguais sdo responsaveis e comprometidos com 0 crescimento e sucesso uns dos

outros.



Segundo Wood e Filho (1999, p. 68) habilidade € “a capacidade de realizar
uma tarefa ou um conjunto de tarefas em conformidade com determinados padrées
exigidos pela organizagdo. Uma habilidade envolve conhecimentos tedricos e
aptidées. Uma habilidade relaciona-se aaplicagdo pratica desses conhecimentos e

aptidées.”

O conhecimento pode ser transmitido e aprendido, enquanto que as aptiddes
estdo mais diretamente ligadas a caracteristicas pessoais, tais como capacidade de
concentracdo e coordenacdo motora. A aplicacao pratica relaciona-se diretamente

com a atitude individual e a motivacao para o trabalho.

O que garante a efetividade das habilidades é o alcance dos resultados
esperados, por isso, se diz que a equipe € competente. Wood e Filho (1999, p. 68)
definem da seguinte forma a competéncia: “Competéncia significa conhecimento
aplicado e orientado para melhorar o desempenho do individuo, do grupo e da

organizagao’.

Segundo Dechamps (1999) a diversidade de personalidades na empresa
permite aumentar a criatividade dos funcionarios. Por isso, as equipes devem ser
compostas por pessoas com habilidades diferentes e complementares, por exemplo,

pessoas conservadoras e inovadoras.



Para Morris e Haigh (1997) o gerenciamento das equipes deve prové-las
de autonomia para formular e reformular processos, serem capazes e
intrinsecamente motivadas e sentirem-se responsaveis pela visdo, misséao,

estratégia e valores da empresa.

Chiavenato (2000) diz que o objetivo do trabalho em equipe é obter a
participacdo das pessoas e buscar respostas rapidas & mudancas no a mbiente de

negoécios e que permitam atender & crescentes demandas dos clientes.

O administrador precisa utilizar todas as suas aptidées de forma a desenvolvé-
las em si proprio como procura-las em seus colaboradores, para que possa
desenvolver uma equipe eficaz e capaz de formular novas perspectivas estratégicas

para a empresa.

Segundo Daft (1999) alguns problemas podem impedir que as equipes
desenvolvam um trabalho de lideranca efetiva. Os problemas sao: a fragmentacao, o
conflito interno, a emergéncia do pensamento em grupo e capacidades

inadequadas.

A fragmentacdo ocorre quando o grupo nao € uma equipe e é formado apenas
por pessoas preocupadas com o0s problemas de sua area. O conflito interno é
decorrente da falta de compreensdo do ponto de vista dos outros integrantes. A
auséncia total do conflito pode levar ao pensamento em grupo que é a concordancia
com um ponto de vista sem que este seja discutido. A capacidade inadequada
refere-se afalta de habilidades ou competéncia de alguns membros da equipe

prejudicando seu desempenho.



A cognicdo entendida como o processo pelo qual o individuo da significado
arealidade que enxerga é obtida pelas aptidbes dominantes que sdo parte
integrante do individuo, permitindo que este analise e interaja com a realidade. A
estratégia, tanto em seu processo de formulacdo quanto em sua opc¢ao, é decorrente
das aptidées dominantes e das interacdes entre a equipe que permitem o repensar

das molduras existentes nas pessoas em relacdo amoldura da equipe levando a

analise abrangente da realidade.

Entender a relacdo entre op¢ao estratégica e estagio de vida das organizacdes
€ preciso, pois a opc¢ao estratégica pode estar relacionada com o estagio de vida da
organizacdo, o qual € uma representacdo da realidade da empresa, levando os
administradores a interpreta-la para proporem solucdes aos problemas do estagio

por meio da estratégia, ocasionando a transi¢cdo ou manutencao do estagio.



2.7 Administracao estratégica: visao da escola de configuragao

A escola de configuracdo vé a formulacdo da estratégia como um processo de
representacado da estrutura organizacional que deve comportar os ciclos de vida das
organizacfes. A empresa passa por estagios de evolucao levando-a de um estado
para outro. O processo evolutivo da empresa divide a escola em duas correntes: a

configuracéo e a transformacao.

Segundo Mintzberg et al (2000) a configuracdo descreve os estados da
empresa e o0 contexto que a cerca. A transformacao descreve o processo de geracao
de estratégia como mudanca. A estratégia ocorre para dar continuidade e estabilizar
a direcdo que a empresa esta seguindo. Sob o ponto de vista da transformacao, o
processo de formulacdo da estratégia € de reformulacdo ou revitalizacdo da
empresa. A estratégia significa afrouxar os estados para que ocorra a transicao para

uma nova configuragao.

Os configuradores buscam agrupar as empresas em categorias claras e
precisas e para eles categorizar as empresas pode ser uma maneira interessante e
atil para o entendimento das organiza¢gfes. Ressaltam que cada configuracao € uma
forma idealizada, uma simplificacdo e até uma caricatura da realidade e que
nenhuma empresa € exatamente igual aos modelos embora algumas se

assemelham com eles.



Mintzberg et al (2000) dizem que para os estudiosos da escola de
configuracdo a descricdo das organizacbes € de suprema importancia, pois
determinariam as estratégias que deveriam ser utilizadas nesses modelos

organizacionais.

A grande vantagem da configuracdo é que a imitacdo se torna mais dificil e
permite a organizacdo reagir rapidamente. A grande desvantagem € que a
simplicidade pode cegar 0s gerentes em um conjunto restrito de aptidoes,

preocupacdes e estados ambientais.

Para o autor David Hurst (1995) citado por Mintzberg et al (2000) a mudanca
organizacional é descrita através de um “ecociclo” de crise e renovagéo. Nesse ciclo
passa-se pelas fases de crescimento e exploracédo, seguida pela conservagéo e em

seguida ocorre a destruicao criativa levando arenovacao.

A mudanca organizacional segundo Mintzberg et al (2000) deve acontecer de
forma natural sem ser forcada, devido aresisténcia das pessoas. A resisténcia €
decorrente das pessoas terem sido supergerenciadas e da separacdo entre

planejamento e execucao.

Para os autores a primeira questdo € o que mudar, sendo um processo
abrangente que vai mudar a estratégia e a estrutura, passando pelo conceitual e

concreto e de comportamentos formais aos mais informais.



A mudanca deve ser mapeada e para 0s autores existem trés abordagens
classicas para o processo de mudanca: planejada, conduzida e evoluida. Para
Mintzberg et al (2000) a mudanca estratégica ndo ocorre de forma programada, ou

seja, deve-se promover uma série de mudancas conjuntas.

A mudanca planejada é adequada para 0 aspecto micro, ou seja, mudancas
em partes da organizacédo de forma isolada. A mudanca estratégica é em aspectos
macros, € conceitual, exigindo mudancas em diferentes pontos da empresa. Desta
percepcao, segundo o0s autores, surgiu a questdo de programas de mudanca

abrangente, ou seja, de transformacéao.

Na mudanca de cima para baixo os administradores de topo determinam as
providéncias estratégicas e mudancas no contexto emocional, permitindo que
alteracbes posteriores acontecam em forma de iniciativas particulares e
descentralizadas. Na mudanca de baixo para cima as transformacgdes ocorrem em
diferentes partes da organizacdo que procuram implementar pequenas mudancas
localizadas em suas atividades, o que pode levar a um realinhamento estratégico

para toda a organizacao.

Segundo Daft (1999) a transformacao corporativa passa por um periodo de
declinio que necessita de uma grande mudanca, que envolve trés fases: a crise, 0

reinvestir e a reconstrucao.



A crise ocorre quando os executivos admitem a necessidade de mudanca,
pois a empresa ndo € ou ficara sem competitividade. Nesta fase, a empresa reduz
custos, funcdes e linhas de produtos. Os lideres devem criar uma nova visao que a

empresa pode se transformar.

A fase de reinvestir se da quando o processo organizacional foi simplificado, as
despesas controladas e a organizacdo se estabiliza. A mobilizacdo da motivacao é
realizada, a estrutura e a cultura corporativa sdo modificadas para refletir a nova

missao.

Na fase de reconstrucdo a organizacdo comeca a crescer, o foco da eficiéncia
mudara para a inovacado e novos valores e padrdes culturais sao institucionalizados

para que a empresa possa continuar a adaptar-se e inovar.

A chave da administracdo estratégica para a escola de configuracdo é
sustentar a estabilidade ao mesmo tempo em que mudancas devem ser
implementadas reconhecendo a necessidade de transformacdo sem destruir a
organizacdo. Os estados sucessivos de configuracdo e transformacdo podem
ordenar-se em sequéncias ao longo do tempo descrevendo os ciclos de vida das

organizacoes.



2.7.1 Modelos de ciclo de vida das organizacdes

Segundo Raposo e Ferreira (1997) a estrutura, o desenvolvimento e o
comportamento das organizagdes podem ser diagnosticados por meio dos modelos
de ciclo de vida, os quais ajudam a compreender a complexidade do crescimento e

os efeitos que provocam nas empresas.

Segundo Raposo e Ferreira (1997) a grande parte da literatura sobre ciclo de
vida é baseada em atributos estaticos e se conhece muito pouco sobre a evolucéo
da estrutura, dos processos, dos padrbes de aprendizagem e tomada de decisdo

durante o percurso da empresa do estagio de criacdo para a maturidade.

Analisando varios autores sobre ciclo de vida das organiza¢des constatou-se
que eles apresentam uma variabilidade consideravel e que todos incluem algumas

dimensdes relacionadas com o contexto e a estrutura da empresa.

Nos modelos verificou-se que as dimensdes contextuais incluem idade da
empresa, seu tamanho, sua taxa de crescimento e os desafios enfrentados. Na
dimenséo estrutural incluem a forma da estrutura, sua formalizacéo, a centralizacao,

a diferenciacéo vertical e o nimero de niveis da empresa.

Para Daft (1999) o fenbmeno do ciclo de vida é importante para que se
conhecam os problemas enfrentados pelas organiza¢cées e como os administradores

podem responder de uma forma positiva para levar a empresa ao estagio seguinte.



Segundo Lezana (2001, p.40) o “processo evolutivo de uma empresa
compreende uma série de etapas que devem ser superadas, desde a criagdo até a
empresa se transformar numa instituicdo efetivamente consolidada”. Para ele
‘qualquer modelo de ciclo de vida compreende as etapas que uma empresa
atravessa durante sua vida, incluindo nascimento, fracasso, decadéncia e

estabilizagdo’.

Lezana (2001) cita Reynolds (1994) o qual denomina o ciclo de vida como o
processo empresarial, dividido em trés grandes fases: a concepcédo, a fase de

gestacédo e nascimento e a fase da infancia e crescimento.

Lezana (2001) cita o modelo funcional de Scott e Bruce (1987) no qual a
empresa passa pelas fases: inicial, de sobrevivéncia, de crescimento, de expanséo e

de maturidade.

Segundo Daft (1999) no modelo de Greiner (1972) as organizacdes evoluem
através de quatro estagios: empresarial (ndo-burocréatico), de coletividade (pré-

burocrético), de formalizacéo (burocrético) e de elaboragcéo (muito burocratico).

Marques (1994) trata o processo do ciclo de vida das organizacbes por
desenvolvimento organizacional, o qual passa pelos estagios: conceptual,
organizativo, produtivo, cacador, administrativo, normativo, participativo, adaptativo e

inovativo.



Segundo Macedo, (1993) Kaufmann (1990) compara as empresas aos
organismos Vvivos, 0s quais passam pelos estagios de infancia, crescimento,
maturacdo e renovacdo e que na passagem entre 0s estagios ha crises de
crescimento. Os fatores que fundamentam a empresa e que influem no ciclo de vida
sdo a cultura corporativa, o poder, a autoridade, as mudancas -culturais, o

planejamento e os recursos humanos.

Para Mintzberg et al (2000) o ciclo de vida pode ser caracteristico de todas as
organizacbes e algumas podem viver mais do que outras. O ciclo de vida
organizacional pode ser entendido por estagios de desenvolvimento e estabilidade

da empresa.

Lezana (2001) esclarece que o empreendedor deve modificar seu
comportamento amedida que a empresa cresce. Deve estar atendo aos desafios
impostos por sua empresa para poder complementar os conhecimentos e

habilidades exigidas.

Segundo Lezana (2001, p. 56) “ha uma estreita relagcdo entre as caracteristicas
da personalidade do empreendedor e o crescimento e desenvolvimento de sua
empresa. Essas caracteristicas sdo determinantes para que a organizagdo supere

cada fase do seu ciclo de vida”.



Lezana (2001, p. 58) exp6e que modificar essas caracteristicas ndo é um
processo simples e diz que adquirir conhecimento e experiéncia € uma pratica
constante na vida das pessoas. O autor enfatiza que “todas as caracteristicas da

personalidade que influenciam o comportamento podem ser modificadas a partir da

utilizagdo de processos e instrumentos adequados”.

Esclarece que em cada estagio do ciclo de vida a empresa precisa atender a
um conjunto de necessidades. A medida que a empresa evolui suas necessidades
se modificam, exigindo diferentes formas de intervencgé&o sobre os fatores de sucesso

dos estagios.

As intervencbes devem ser vistas como acgOes para fortalecer os fatores de
éxito e suas inter-relacbes. O autor apresenta um quadro detalhado das
caracteristicas da personalidade do empreendedor de acordo com a evolucdo da

empresa.

O quadro 9 retrata a relacdo entre as caracteristicas de conhecimento e
habilidades que o empreendedor deve desenvolver ao longo do ciclo de vida das

organizacoes.



Quadro 9: Ciclo de vida das organizacdes e caracteristicas do

empreendedor.
Caracteristicas Nascimento | Sobrevi- Cresci- |Expansdo |Maturidade
véncia mento
Conhecimento Técnico do produto | Gestéo financeira; | Planejamento
e processo de|Gestdo comercial; | estratégico;
fabricacao; Gestdo de R.H. ; |Administracao de
Técnico comercial. | Gestéo da | pessoal;
producéo. Estratégia
empresarial.
Habilidades Realizar varias | Autodisciplina; Delegar;
coisas ao mesmo |Adaptar-se & |Lideranca;
tempo: vendas, | necessidades da|Comunicacdo
negociagao e organizagao; Persuasiva;
resolver problemas. | Adquirir Identificacao de
informacao; oportunidades.
Avaliar
oportunidades;
Pensar
criticamente;

Fonte: Lezana (2001)

Lezana (2001) ressalta que a compreensdo da necessidade de mudanca é o
fator essencial para a solucdo eficaz do problema entre as caracteristicas do

empreendedor e sua adequacao ao desenvolvimento no ciclo de vida da empresa.



2.7.2 Modelo de ciclo de vida das organizacdes de Adizes

Adizes (1998) enfatiza que a flexibilidade e a controlabilidade s&o indicativos do
crescimento ou envelhecimento de uma organizagdo. As organizacdes jovens sao
flexiveis e durante seu crescimento podem envelhecer mostrando sinais de
controlabilidade. Entretanto, ele deixa claro que o tamanho e a idade da empresa

nao sao causas de seu envelhecimento e crescimento.

Afirma que o trabalho da geréncia € levar a organizacao de um estagio para
outro. Porém, a empresa nao tera que passar pelo estagio de maturidade e se

passar pode reverté-lo para que figue no estagio de plenitude.

Enfatiza que as organizac¢des precisam resolver problemas e os classifica em
normais e anormais. Os problemas normais sado aqueles que podem ser resolvidos
pela prépria empresa. Os problemas anormais impedem que a empresa mude de

estagio e podem leva-la amorte, necessitando de ajuda externa para soluciona-los.

Adizes (1998) caracteriza os ciclos de vida das organizac6es em estagios de
crescimento: namoro, infancia, toca-toca, adolescéncia, plenitude e estabilidade. O
envelhecimento passa pelas fases de aristocracia, burocracia incipiente, burocracia

€ a morte.



A primeira fase do crescimento € o namoro. A empresa ndo esta formalizada,
existindo na mente do idealizador. Nesta fase é estabelecido o compromisso do
empreendedor com ele mesmo e com outras pessoas, assumindo 0s riscos do
negécio. Quanto maior o comprometimento, mais chance a empresa tem de ser
vencedora e quanto maior o risco as pessoas devem estar mais comprometidas com

0 negocio.

A fase da infancia é caracterizada pela busca de resultados, 0os quais sao
traduzidos em vendas e lucros, pois os riscos devem ser aniquilados. A fase de
criacdo da lugar aacdo. A empresa tem poucas diretrizes, sistemas, procedimentos
e orcamentos formalizados. As caracteristicas da empresa nesta fase s&o
centralizada nas maos de seu fundador e ndo conhece seus pontos fortes e fracos; €
informal por ser baseada em lacos de amizade e com pouca hierarquia; esta voltada
para acao e novas oportunidades; seu desempenho é inconsistente e € gerenciada

por crises e seu principal problema é o fluxo de caixa negativo.

Na fase toca-toca a empresa, que era uma idéia, esta em funcionamento com o
problema do fluxo de caixa resolvido e vendas aumentando. O orgulho pelo sucesso
da empresa toma conta do fundador e este se acha apto a enfrentar novos desafios
em areas totalmente desconhecidas e tudo isto se deve & vendas que aumentam

rapidamente. Nesta fase se da o inicio da adolescéncia.



Adizes (1998) caracteriza a adolescéncia como 0 segundo nascimento da
empresa e este € um renascimento emocional. A empresa surge longe do seu
fundador, se tornando independente, sendo doloroso e mais prolongado que o
nascimento na fase da infancia. As atitudes, dentro da empresa, sédo a velha guarda
contra a jovem guarda. As metas organizacionais, os sistemas de remuneracao e 0s
incentivos sdo inconsistentes. Os motivos para as dificuldades nesse estagio séo:

delegacédo de autoridade, mudanca de lideranca e transposi¢cao de metas.

A adolescéncia exige a delegacdo de autoridade e para solucionar este
problema a empresa deve contratar um gerente profissional, sendo um processo
geralmente traumatico. O processo de reestruturacdo, no qual a empresa quer se
organizar e a0 mesmo tempo aumentar sua taxa de crescimento € mutuamente

excludente.

A adolescéncia anormal é caracterizada como uma volta ao estagio toca-toca
com o problema da cilada do fundador. A paralisia ocorre, pois o poder fica
passando de mdo em mao com a rapida diminuicdo da confianca e do respeito
mutuo e geralmente o conselho demite as pessoas empreendedoras. Nesta situacao
a empresa passa a agir como uma Aristocracia no estagio final do ciclo de vida. A
plenitude ser& alcancada e o processo de envelhecimento sera detido se a empresa

conseguir a sistematizacdo administrativa e a nova lideranca for institucionalizada.



Apesar da média empresa, segundo os autores analisados na sec¢éo 2.1.1,
apresentar as caracteristicas das fases toca-toca e adolescéncia as demais fases do
ciclo de vida precisam ser analisadas, pois segundo Adizes (1998) a empresa pode
ser jovem e apresentar caracteristicas dos estagios posteriores, assim como

problemas podem surgir nestas fases levando a empresa amorte.

O estagio de Plenitude é caracterizado pelo autocontrole e flexibilidade da
organizacdo. Suas caracteristicas séo: sistemas e estrutura organizacional funcional,
visdo e criatividade formalizadas, orientacdo para resultados, satisfacdo das
necessidades dos clientes, planejamento e perseguicdo dos planos, superacdo de
expectativas de desempenho, manutencéo do crescimento das vendas, lucratividade

e geracao de novas organizacdes criangas.

A plenitude néo significa que a empresa ja alcancou o seu destino, ela ainda
esta crescendo, sendo, portanto um processo e nao o fim. A organizacdo plena, que
nao fomentar seu impulso para solucionar problemas, pode entrar em estabilidade, o
gue pode levar ao declinio. Embora a organizacdo no estagio de plenitude pareca
infalivel ela também apresenta problemas como a escassez de pessoal treinado, que
€ um problema normal que se transformara em anormal quando a organizacéo se

torna complacente.



A organizacdo em processo de envelhecimento passa por quatro estagios:

a organizacao estavel, a aristocracia, a burocracia incipiente e a burocracia e morte.

A organizacdo estavel caracteriza-se pela diminuicdo da flexibilidade e da
criatividade. A regularidade e o método prevalecem com abordagens e
procedimentos conservadores. Suas caracteristicas sdo: expectativas menores de
crescimento e de conquistar novos mercados, tecnologias e regides inexploradas,
concentra-se nas realizacdes do passado ao invés de visualizar o futuro, desconfia
das mudancas e recompensa gueles que fazem o que Ihes € mandado e esta mais

interessada nas relagdes interpessoais do que em riscos.

No estdgio da aristocracia o comportamento da empresa é caracterizado por
baixo nivel de inovacdo interna. A inflexibilidade, gerada inicialmente na fase de
plenitude diminui a capacidade de gerar resultados de longo prazo. Sua capacidade
de satisfazer necessidades de curto prazo também é prejudicada, com isso 0s

resultados imediatos passam a ser as metas da empresa.

A organizacdao aristocratica busca, nas fusGes e aquisi¢cées, novas tecnologias
e mercados em expansao. Para isto, optam por empresas no estagio toca-toca,
assim como podem ser adquiridas. Segundo Adizes (1998) estudos sobre
conglomerados apontam que em grande parte dos casos estudados ndo houve o

efeito sinérgico esperado devido ao choque de culturas.



Nessa fase, Adizes (1998) enfatiza que ha uma perda da elasticidade da
demanda. A elevacéo dos precos reduz a receita total e a participagdo no mercado
ndo para de diminuir. A empresa buscara os culpados e 0s primeiros a serem
punidos sdo 0s mais criativos. Surge a parandia gerencial com forte concentracao de
grupos informais e de brigas politicas com demonstracdo de poder se instalando a

burocracia incipiente.

Nesse cenario a empresa nao procura mais a criatividade para gerar produtos
e estratégias de marketing melhores. O objetivo € a sobrevivéncia pessoal e ndo da
organizacdo. A empresa caminha para a morte ou para ser subsidiada pelo governo,

tornando-se uma completa burocracia.

No estagio burocratico e de morte a empresa ndo gera recursos proprios em
grau suficiente e sua vida é mantida por mecanismos artificiais. Suas caracteristicas
sao: sistemas numerosos com baixa funcionalidade, se concentra em si mesma e
nao em seu ambiente, ndo possui senso de controle e os clientes precisam criar
mecanismos complexos para contornarem o0sS sistemas burocraticos para

trabalharem com a organizacao.

A preocupacdo da organizacdo burocratica € com os sistemas, estruturas,
normas e procedimentos. Entretanto, estes ndo sao funcionais com baixo resultado
operacional. A formalizacdo é excessiva e a divisdo do trabalho é gigantesca com
uma forte especializacdo. O cliente ndo é o seu foco e sua atencdo é com a

organizacao interna.



Figura 5: Ciclo de vida das organizacfes de Adizes (1998)
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Fonte: Adizes (1998)

Para a identificacdo do estagio de vida da organizacdo Adizes (1998) expbe
gue a identificacdo dos problemas tipicos permite dizer em que estagio a empresa
se encontra. Entretanto, alguns problemas do estagio anterior ou posterior podem

ser identificados no estagio que a empresa se encontra.

Desta forma, a empresa pode estar iniciando uma fase do ciclo de vida, estar
no meio ou no final da fase. Os problemas remanescentes podem impedir que uma

organizacgdao siga adiante no ciclo de vida.



O quadro 10 apresenta as fases do ciclo de vida das organizacdes de
Adizes (1998) e sua analise com bases nas variaveis: processo decisorio,
formalizacéo, planejamento, estrutura hierarquica, foco de atencdo, desempenho
financeiro, forma de gestdo e controle. Este quadro serd utilizado para a elaboracdo
do questionario para o levantamento do estagio de vida da empresa analisada no

estudo de caso.



Quadro 10: Caracteristicas dos estagios no ciclo de vida das organizacgdes.

Estagios CARACTERISTICAS
de vida |Processo Formalizagc&o | Planejamento | Estrutura Foco de | Desempenho | Forma de | Controle
decisério Hierarquica |atencao financeiro gestdo

Infancia Centralizado Informal Informal, pois | Estrutura Busca de | Caixa Por crises e |Informal e
nas maos do 0 excesso de|Linear e | oportunidades | negativo. focada na | rigido.
fundador. trabalho  n&o | informal. (vendas). eficacia Centrado no

permite. (vendas). proprietario.

Toca-toca Alterna Pouca e | Informal, com | Estrutura linear | Busca de | Caixa positivo | Crises séo | Poucos e
periodos  de|informal com |investimentos |com  poucos | diversificacdo, |(vendas em | gerenciadas. informais.
centralizagéo e | percepgdo de|em Varios | cargos. novos expansdao). Focada na
descentraliza- |suas negoécios. produtos e eficicia
céo. necessidades. mercados. (vendas).

Adolescéncia | Processo de|Em processo | Pouco Contrata-se Do volume de |As vendas sao | Busca da Controle de
descentraliza- |de elaboracéo, | estruturado e |um vendas para|boas, mas os |eficiéncia, custos e
céo, com | mas h& | focado na | administrador | lucro. lucros  caem | preocupacédo | melhoria da
divisao do | resisténcia e |transposicao para organizar (preocupacdo |com custos. qualidade.

poder, entre o
fundador e o
administrador

contratado.

& vezes nao

sdo seguidas.

de metas
(vendas X
lucro).

a empresa por

funcéo.

com custos).

Crises internas
entre
administrador
e

empreendedor




Plenitude Descentraliza- | Diretrizes, Formal, sendo | Estruturada Geracao de | Manutencgao Por Autocontrole
do, mas unido | sistemas e | estabelecido o | por funcoes. novas das vendas e |planejamento. |com 0 uso de
pelo procedimentos | planejamento empresas da Valoriza orcamento
planejamento. |estabelecidos |e perseguicdo (produtos/merc | lucratividade. | vendas, rigido.

e formalizados. |dos planos e ados). (controle de | producéo e
objetivos. custos). financas.

Estabilidade |Descentraliza- | Sistemas, Formal, focado | Estrutura por | Melhora  dos | Vis8o de lucro | Desconfianga | Controles
do e focado |diretrizes e|(no lucro a|fungdes, com |produtos no curto prazo. |de mudancas | baseados em
nas relagbes | procedimentos | curto prazo, | presenca  de | existentes. e recompensa | dados
interpessoais. |estabelecidos |valorizando os |assessores a financeiros.
As pessoas |e com poucas | produtos (6rgaos de subordinacao.
séo mudancas e | existentes. staff). Valoriza
comandadas interligados. financas.
para reducéo
do conflito.

Aristocracia | Descentraliza- | Excessiva, ndo | Planejamento | Rigida e |Aquisicdo de|A empresa | Gerenciada Rigidos,
do com | sendo baseado nos | fortemente empresas para | perde por grupos de |focado em
formacdo de | permitido produtos e | estabelecida obter produtos, | participagcéo de | poder e | como as
grupos mudancas, mercados (centros de | servicos e | mercado, politica. coisas sao
informais com pouca | existentes. poder politico). | mercados receitas e feitas e nao
brigando pelo | interligacéo. novos. lucros em em por qué.
poder de forma queda.
politica.




Burocracia Centralizado Formalizagdo |Perda de foco | Focada na | Organizagdo. |Drastica Sistemas Grande
Incipiente e divisdo do|nos clientes e|descricdo de reducéo de | formais e | quantidade de
trabalho em | mercados. cargos. lucratividade. pouco controles.
excesso, com integrados.
minima
interligacao.
Burocracia e | Centralizado Excesso de |Sem foco no |Rigida com | Organizacao Caixa Diversos Grande
morte formalizacéo e | cliente, descricdo interna. deficitario sem | sistemas sem | quantidade de
divisdo do | preocupado formal de condicdes de | funcionalidade |controles, sem
trabalho com questdes | cargos. manté-la. e interligacdo. |finalidade .
especializada, |internas.
sem
interligacéo.

Fonte: Adaptado de Adizes (1998)

*A formalizagéo refere-se ao grau de diretrizes, sistemas e procedimentos existentes na empresa.




Quadro 11: Comparacéo entre os estagios nos ciclos de vida das organizacoes.

AUTORES CICLO DE VIDA DAS ORGANIZAGOES
ADIZES (1998) Namoro |Infancia |Toca- |Adolescéncia |Plenitude |Estabilidade |Aristocracia | Burocracia | Burocracia
Toca incipiente |e morte

MARQUES (1994) Conceptual, Cacador Participativo, Administrativo e

Organizacional e Adaptativo e Inovativo Normativo
Produtivo
KAUFMANN (1990) Infancia Crescimento Renovacgao Maturacao
GREINER (1972) Fase 1 Fase2e 3 Fase 5 Fase 4

Fonte: Adizes (1998), Marques (1994), Macedo (1993) e Lezana (2000)




Para a abordagem de configuracdo a empresa € descrita em um modelo
estavel com determinados aspectos em um dado momento. Para comportar este
estado, a empresa dispde de uma estrutura organizacional e de um conjunto de

comportamentos que a conduzirdo a determinadas estratégias.

O administrador deve levar a organizacdo de um estagio para outro. Segundo
os configuradores a estratégia € o meio que levara a transformacdo da empresa e

sua transicao entre os estagios de vida.

A mudanca estratégica que levara a transicao de um estagio para outro deve
ser quantica, ou seja, a empresa deve mudar varios elementos ao mesmo tempo

COMO a Sua estrutura e 0s comportamentos presentes na empresa.

Para a teoria de configuracdo que comporta as teorias sobre ciclo de vida das
organizacdes, 0 processo de mudanca se da quando ha uma crise e conseqlente
renovacdo dentro da empresa. As estratégias, como provocadoras de mudancas,
estdo condicionadas aos estagios de vida das empresas permitindo a transicédo entre

0s estagios.

Os conceitos abordados neste capitulo permitem dimensionar o problema
existente na dissertacdo. A limitacdo metodoldgica para a identificacdo do como as

opcOes estratégicas sao elaboradas pelos administradores ainda carece de solucao.



Como retratado na fundamentacao tedrica ndo ha instrumentos cientificos
capazes de levantar como as estratégias sédo elaboradas pela mente do decisor. As
estruturas mentais estdo no subconsciente humano determinando as escolhas do
individuo. Tanto o questionario como as entrevistas de aprofundamento nao séo

capazes de levantar as estruturas mentais.

Diante disto, se optou por identificar qual era a estratégica que o proprietario da
empresa utilizava diante de diferentes situagbes que simulavam a realidade da
empresa e quais os funcionarios utilizava diante destas mesmas situa¢fes. Para
isto, era possivel aplicar o questionario utilizando a classificacdo do comportamento

corporativo dos administradores de Miles e Snow (1978).

Nesta dissertacdo ndo foi objeto de estudo o como as estratégias sdo
elaboradas e sim quais as estratégias escolhidas pelo administrador para que fosse
possivel estudar a relacdo da opcédo estratégica com as aptiddées dominantes. Para

isto, 0 questionario servia perfeitamente.

As aptidbes dominantes sdo parte integrantes das estruturas mentais, pois
representam o0s conceitos, 0S mapas cognitivos, os esquemas e as molduras do ser
humano. As aptiddes dominantes sao levantadas com o uso do modelo de Miranda
(1997) que reflete a multipolaridade cerebral, ou seja, seu método determina a parte
do cérebro mais utilizada pelo respondente na solucdo dos problemas. Assim, foi

possivel desenvolver a metodologia e aplica-la na empresa.



CAPITULO 3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para o estudo da relacao
entre opcado estratégica, aptidées dominantes e o estagio no ciclo de vida das

organizagoes.

3.1 Fundamentos Metodolégicos

O objetivo geral da dissertacdo é analisar a relacdo entre opcao estratégica,
aptidées dominantes e estagio no ciclo de vida das organizacbes em uma média
empresa industrial. Para isto, foram elaborados trés questionarios: o primeiro focado
na identificacdo da opc¢ao estratégica do administrador, o segundo na identificacéo
das aptidées dominantes e o terceiro na identificacdo do estagio no ciclo de vida das

organizagoes.



A metodologia usada para a andlise da relacdo entre opcao estratégica,

aptiddes dominantes e estagio no ciclo de vida da organizagéo, aborda:

a identificacdo da opcdo estratégica do administrador e das pessoas
envolvidas no processo decisério da empresa,;

a identificacdo das aptidées dominantes do administrador e dos demais
decisores da empresa; e

a identificacdo do estagio no ciclo de vida das organizacdes em que a

empresa analisada se encontra.

Para este propédsito, a abordagem utilizada € a pesquisa exploratoria e
qualitativa, pois permite que o pesquisador tenha maior proximidade com o problema
e construa hip6teses. Ao pesquisador cabe a interpretacdo dos fenbmenos com

base na fundamentacéo bibliografica analisando os dados de forma indutiva.

Solomon (1999) esclarece que o0s métodos indutivos geram enunciados
particulares, que caminham para generalizacbes e que exigem observacdes e ou
experimentacdes, que tratam de problemas observaveis que pertencem ao nivel da
constatacao de uniformidades empiricas e seguem para o nivel de abstracdo e de

formulacdes logicas.

Para o desenvolvimento da pesquisa, a coleta dos dados deve ser feita de
forma a seguir procedimentos metodoldgicos confiaveis, para que as analises e
sinteses sejam significativas. Os dados foram coletados em uma empresa de porte

médio caracterizando um estudo de caso.



Para Fachin (2001) o estudo de caso permite explicar os fatos que ocorrem
no contexto social e se relaciona com uma multiplicidade de variaveis. Os dados
devem ser representados sob formas de tabelas, quadros, graficos estatisticos e por

meio de uma analise descritiva que os caracterizam.

A coleta dos dados foi realizada por meio da aplicagcdo de questionarios
constituidos de perguntas fechadas e de multipla escolha. Para a aplicacdo do
questionario Longo (1990), Lerner (1991), Oliveira (1997) e Silva e Menezes (2000)

apresentam algumas recomendacoes:

1. Quanto a sua funcionabilidade:
instrumento de facil aplicacdo, menos dispendioso, maior
uniformidade na mensuragéo e menor pressao sob o respondente;
deve partir de uma reflexdo deliberada e consciente por meio de

analise, comparacao, diferenciacdo, sintese e julgamento.

2. Quando a sua constituicao:
construidos em blocos teméticos, obedecendo a uma ordem légica;
redacdo simples e compreensivel para o entendimento do
respondente;
deve proporcionar uma interacéo entre informante e pesquisador;

estar relacionado com o problema e hip6tese da pesquisa;



3. Quanto aaplicacao:

deve ser marcado dia, hora e local da aplicacdo de acordo com a
conveniéncia do respondente e sua confirmacéo dias antes;

o entrevistador deve ser pontual,

o tempo de duracdo deve ser analisado para ndo ser desgastante para o
entrevistado e que se obtenha respostas consistentes e nao superficiais
decorrentes de sua brevidade; e

0 entrevistador deve ser simpatico com o entrevistado, evitar
julgamentos prévios e pode fazer algumas perguntas além do
questionario para familiarizar-se com o respondente, estimulando-o a

falar.

Para uma melhor visualizacdo dos assuntos abordados nos questionarios, os
dados foram organizados e tabulados em um relatério composto dos seguintes

tépicos:

1. Histérico da Empresa

2. Caracterizagcao da empresa
2.1 Aspectos gerais e quantitativos
Setor de atuacéao
Data de constituicéo
Produtos fabricados
Numero de funcionarios

Faturamento



2.2 Aspectos qualitativos

Organograma da estrutura de decisao estratégica

3. Levantamento e analise dos dados

3.1 Identificacéo e analise da opc¢éao estratégia

3.2 ldentificacdo e analise do estagio de vida da empresa no ciclo de vida das
organizacoes

3.3 Identificacdo e analise das aptiddes dominantes

3.3.1 Fungbes administrativas e aptiddes dominantes

4. Analise comparativa dos dados
4.10pcao estratégica e aptiddes dominantes
4.2 Opcao estratégica e estagio no ciclo de vida das organizacdes

4.3 Estagio no ciclo de vida das organizacdes e aptidées dominantes



3.2 Levantamento da opcao estratégica

A pesquisa visa analisar se ha relagdo entre as aptiddes do administrador da
média empresa e das pessoas que participam do processo decisorio com as suas

opcdes estratégicas.

Como o administrador ndo toma suas decisbes isoladamente, € preciso que
outras pessoas que participam no processo decisério também sejam analisadas,
para que se saiba se a opcdo estratégica adotada por eles sofre influéncia do

administrador.

A abordagem deste levantamento baseia-se na visdo da escola cognitiva. Para
isto € utilizado o modelo de Miles e Snow (1978) que propdem a existéncia de quatro

tipos de posicdes estratégicas: defensiva, prospectora, analitica e reativa.

A classificacdo de Miles e Snow (1978) esta baseada no paradigma de escolha
estratégica e recebeu influéncia dos conceitos de construcdo do ambiente e
racionalidade restringida na perspectiva cognitiva enfatizada na dissertacdo. Para

um melhor entendimento das questdes elaboradas consultar a se¢éo 2.4.



3.2.1 Questionario

QUESTIONARIO I: LEVANTAMENTO DA OPGCAO ESTRATEGICA

Sr (a) respondente:

O objetivo deste questionario é detectar como vocé reage diante de algumas
situacdes. Para isto, € preciso que avalie cuidadosamente cada opcao e se esta
de acordo com as decisGes geralmente tomadas por vocé na empresa.

Obrigado por sua atencéo.

Assinale somente uma alternativa.

Em relagao ao problema empreendedor:

Dimenséao: dominio de produtos e mercados

1. Quando a empresa esta perdendo posi¢cdo no mercado qual a sua reacao?
1.1( )manter um foco estreito de produtos e mercados.

1.2( )ampliar os produtos e mercados de forma continua.

1.3( )procurar um segmento de produtos e mercados de forma cuidadosa.

1.4( )manter um grupo irregular de produtos e mercados de forma transitoria.

Dimenséao: postura de sucesso

2. Para enfrentar o aumento da competicdo no mercado é necessario que vocé
implemente mudancas. Nesse caso vocé costuma se portar de qual forma?

2.1( )busca mudancas somente quando a empresa € ameacada pelos
concorrentes e percebe que houve uma perda de clientes.

2.2( )procura analisar seus concorrentes e oferecer o0s mesmos produtos que
eles.

2.3( )procura manter o mercado em que atua através de mudangas concentradas
nos produtos existentes por meio do aumento da qualidade e reducéo de precos.
2.4( )busca ativamente novos produtos em um mercado mais amplo valorizando o

pioneirismo.




Dimensao: monitoramento ambiental

3. Constantemente os administradores se queixam da dificuldade em perceber as
mudancas econbmicas, politicas, tecnolégicas e de concorréncia, as quais
dificultam a gestdo empresarial. Qual pratica vocé adota para analisar 0 meio
ambiente?

3.1( )procura analisar a concorréncia de forma abrangente e tende a oferecer
produtos similares aos lancados com sucesso pelos concorrentes.

3.2( )busca uma orientacdo para a descoberta das necessidades do mercado e
do ambiente de forma geral adotando uma postura agressiva para o atendimento
dessas necessidades.

3.3( )busca um dominio de mercado e monitora todas as alteragdes ocorridas
nesse ambiente, controlando todas as decisfes na empresa tendendo concentra-
las em suas méaos.

3.4( )procura compreender o ambiente de forma esporadica e em assuntos
especificos. Esperando pela definicdo de produtos e acdes da concorréncia.

Dimensao: crescimento

4. Toda empresa visa 0 seu desenvolvimento em termos de participacdo no
mercado através da expansao de produtos e mercados. Qual a forma usada por
vocé para levar a empresa ao crescimento?

4.1( )procura iniciar-se em mercados de forma cuidadosa por meio do
crescimento das vendas para os atuais consumidores, reduzindo precos e/ou
aumentando propaganda, qualidade e produtividade.

4.2( )procura novos produtos e mercados diferentes dos atuais de forma a
diversificar seus negocios.

4.3( )procura alterar seus produtos e mercados de atuacdo de forma rapida para
reagir & investidas dos concorrentes e quase sempre isto é feito & pressas.

4.4( )procura uma penetracdo no mercado de forma segura e cuidadosa através
do desenvolvimento de novos produtos e mercados usando informacoes

confiaveis.




Em relagdo ao problema administrativo:

Dimensao: coalizao dominante

5. As empresas apresentam uma afinidade maior entre suas areas fazendo com
gue estas participem mais do processo de solu¢cdo de problemas. Quais as areas
mais requisitadas por vocé para solucéo de problemas?

5.1( )de forma geral vocé busca solucbes com pessoas habeis na solucdo de
problemas independente da area de atuacéo.

5.2( )o pessoal de planejamento (caso sua empresa ndo disponha desta area
analisa-a como os administradores que nao estejam envolvidos diretamente com
as areas citadas: marketing ou vendas, financas, producdo e pesquisa e
desenvolvimento).

5.3( )marketing e pesquisa & desenvolvimento (caso sua empresa nédo tenha
estas areas de analise como vendas e a area ou pessoa gue vocé dispde para o
desenvolvimento de novos produtos).

5.4( )financas e producéao.

Dimenséao: planejamento

6. Na realizacao do planejamento vocé costuma optar por?

6.1( )uma avaliacao externa na busca de problemas e oportunidades usando para
Isto programas para atuacao.

6.2( )Juma avaliacdo da empresa de forma abrangente com o planejamento de
mudancas incremental, ou seja, de melhoria continua como a qualidade.

6.3( )uma avaliacéo interna da empresa para determinar seus objetivos usando
para isto instrumentos de controle.

6.4( )o planejamento é focado na situagdo geralmente de crise e ndo é articulado

de forma a seguir um método.




Dimensao: estrutura

7. Para alcancar os objetivos da empresa vocé adotaria uma estrutura semelhante
a qual opgéao?

7.1( )uma estrutura dominada por assessores que sejam coordenadores de
projetos e que possuam capacidade de lideranga, assim como, permitir a
existéncia de uma estrutura por funcoes.

7.2( )uma estrutura com autoridade formal rigida, ao mesmo tempo optando por
um desenho operacional solto.

7.3( )uma estrutura por funcdes (compra, venda, producédo e financas) com
autoridade concentrada nas méaos desses chefes.

7.4( )uma estrutura por produtos e/ou mercados, na qual vocé dispde de
profissionais com habilidades para compreender cada produto e mercado da

empresa.

Dimensao: controle

8. Para saber como a empresa esta funcionando e se os objetivos estdo sendo
alcancados vocé usa quais controles?

8.1( )controle do desempenho dos produtos no mercado em termos de volumes
de vendas.

8.3( )controles financeiros e de desempenho de produtos no mercado, analisando
riscos cuidadosamente por meio de calculos, assim como, a contribuicdo sobre
vendas.

8.3( )controle como uma forma de evitar e resolver problemas remanescentes.
8.4( )controle por meio do poder decisorio centralizado, usando controles formais

por meio de relatérios escritos com aspectos financeiros.

Em relagao ao problema de engenharia:

Dimensao: Objetivo tecnolégico

9. Quando da aquisicdo de um novo equipamento, qual critério vocé leva em
consideragao?

9.1 ( )eficiéncia e custos.

9.2 ( )flexibilidade e inovacgéo.

9.3 ( )capacidade de ser usado junto com o0s equipamentos antigos (sinergia).

9.4 ( )quando permitem desenvolver e concluir projetos.




Dimensao: amplitude tecnolégica

10.Caso tenha que comprar nova tecnologia, qual fator representaria sua escolha?
10.1 ( )compraria tecnologia com aplicacbes mutaveis e fluidas.

10.2 ( )compraria tecnologia com usos multiplos para o desenvolvimento de novos
produtos.

10.3 ( )compraria tecnologias interelacionadas.

10.4 ( )compraria tecnologia com uso Unico e baseado nos produtos atuais da

empresa visando a melhoria destes.

Dimensao: anteparos tecnolégicos

11. Em relacdo ao suporte tecnolégico, como eles devem ser gerenciados?

11.1 ( )incrementando e obtendo sinergia (melhoria com a combinacédo de fatores)
11.2 ( )com programas de manutengao e padronizagao.

11.3 ( )baseada nas habilidades do pessoal técnico e sua diversidade.

11.4 ( )com habilidades para experimentar e improvisar solucoes .

12. Aspecto geral: Analisando sua empresa como voceé a caracterizaria?

12.1( )Como uma empresa que procura localizar e manter produtos e servicos
estaveis, com foco concentrado em poucos produtos e em menor numero que 0s
de seus concorrentes. Busca a protecdo do seu dominio de mercado através da
oferta de produtos com melhor qualidade, servicos superiores e menores precos.
N&o procura estar entre os lideres da industria, restringindo-se guilo que sabe
fazer tdo bem, ou melhor, que qualquer um.

12.2( )Como uma empresa que procura manter uma linha limitada de
produtos/servigos relativamente estaveis e ao mesmo tempo tenta adicionar um ou
mais novos produtos/servicos que foram bem sucedidos em outras empresas.
12.3( )Como uma empresa que procura nao arriscar em novos produtos/servigos
a nao ser quando € ameacada por competidores. Espera para ver e responde sé
quando forcada por pressbes competitivas para evitar a perda de clientes
importantes e/ou manter a lucratividade.

12.4( )Como uma empresa que procura ampliar sua linha de produtos e servicos,
enfatizando a importancia de oferecer novos produtos/servicos em uma area de
mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer

novos produtos, mesmo que todos os esfor¢os ndo se mostrem lucrativos.




3.3 Levantamento das aptidoes dominantes

Para identificar as aptiddes dominantes do administrador e de seus
colaboradores foi utilizado o questionario para levantamento das aptiddes
dominantes de Miranda (1997). Para um melhor entendimento das aptidoes

dominantes consultar a se¢ao 2.5.

Miranda (1997) enfatiza aos respondentes que estes ndo devem influenciar-

se pelo padrdo social ao tentar responder as questdes, ou seja, € preciso se

ausentar de criticas pessoais em relacdo ao que € socialmente aceito.

3.3.1 Questionario

QUESTIONARIO II: LEVANTAMENTO DAS APTIDOES DOMINANTES.

Sr (a) respondente:

O objetivo deste questionario € analisar suas aptiddes dominantes, ou seja,
suas habilidades. Entretanto, é necesséario que vocé ndo deixe que valores sociais
presentes interfiram em suas respostas.

Obrigado por sua atencéo.




1. Atividades de minha preferéncia na infancia (assinale quatro):

1.1 ( ) Aeromodelismo 1.9 ( ) Desmontar coisas
1.2 ( ) Amarelinha 1.10 ( ) Empinar pipas
1.3 ( ) Jogos de tabuleiro 1.11 ( ) Futebol de botéo
1.4 () Bonecas/bonecos 1.12 ( ) Joga da Velha
1.5( ) Bolas de gude 1.13 ( ) Jogos de bola
1.6 ( ) Ciranda 1.14 ( ) Mocinho/bandido
1.7 () Decifrar charadas 1.15 ( ) Quebra-cabecas
1.8 ( ) Desenhar 1.16 ( ) Jogo de xadrez

2. Atividades de minha preferéncia na escola (assinale quatro):

2.1 () Aritmética/matematica 2.9 () Histéria

2.2 () Ciéncias fisicas/fisica 2.10 ( ) Leitura

2.3 () Humanas/psicologia 2.11 ( ) Linguas

2.4 () Desenho Atrtistico 2.12 ( ) Mdasica

2.5 ( ) Engenharia 2.13 ( ) Poesia/declamacao

2.6 () Economia 2.14 () Portugués/gramatica
2.7 ( ) Geografia 2.15 ( ) Redacgao/composicao
2.8 ( ) Geometria 2.16 () Trabalhos manuais

3. Atividades de minha preferéncia no trabalho (assinale quatro):

3.1 ( ) Administracao de processos

3.2 ( ) Analise de problemas

3.3 () Assuntos administrativos

3.4 () Assuntos financeiros

3.5 ( ) Assuntos humanos/sociais

3.6 () Assuntos técnicos

3.7 ( ) Criagado/desenvolvimento de
idéias

3.8 () Ensinar/treinar

3.9 ( ) Estruturas/organizacéao
3.10 () Orcamentos

3.11 ( ) Planos de acéo

3.12 () Estratégia global
3.13 ( ) Propaganda

3.14 ( ) Relacdes publicas
3.15( ) Testes de mercado
3.16 ( ) Trabalho em equipe



4. Atividades de minha preferéncia no lazer (assinale quatro):

4.1 () Artesanato 4.9 () Desenho/pintura

4.2 () Arrumar coisas 4.10 () Esportes coletivos

4.3 () Assistir corridas 4.11 ( ) Fotografia

4.4 () Campismo 4.12 () Jogar xadrez

4.5 () Colecodes 4.13 ( ) Leituras técnicas

4.6 () Conhecer lugares novos 4.14 ( ) Pescar

4.7 () Consertar aparelhos 4.15 () Reunibes sociais

4.8 ( ) Dancar 4.16 () Trabalhar com o computador

5. Meus descritivos (assinale quatro):

5.1 ( ) Afetuoso 5.9 ( ) Falante
5.2 ( ) Analitico 5.10 ( ) Fantasioso
5.3 ( ) Brincalhdo 5.11 ( ) Introvertido
5.4 ( ) Cauteloso 5.12 () Intuitivo
5.5 ( ) Detalhista 5.13 ( ) Organizado
5.6 () Emotivo 5.14 ( ) Racional
5.7 ( ) Esmerado 5.15 ( ) Subjetivo
5.8 ( ) Extrovertido 5.16 ( ) Técnico

6. Minhas motivagoes (assinale uma em cada grupo).

Eu trabalho melhor quando:

6.1 ( )Tudo estd bem organizado

6.2 ( )Disponho de informagdes concretas

6.3 ( )Tenho oportunidade de usar a imaginagao

6.4 (  )Posso compartilhar minhas idéias com outros

Falta-me animo para compreender uma atividade quando:
6.5 ( )N&o consigo vislumbrar sua utilidade pratica

6.6 ( )Ela ndo apresenta desafio para minha inteligéncia

6.7 ( )Tenho de trabalhar sozinho

6.8 ( )Tenho de trabalhar com pessoas indisciplinadas




Eu me entusiasmo com uma atividade quando:

6.9 ( )Conheco tudo a respeito

6.10 ( )Ela apresenta regras bem definidas

6.11 ( )As pessoas envolvidas trabalham em harmonia

6.12 ( )Posso testar minha capacidade

Eu me aborre¢o quando:

6.13 ( )Vejo as coisas baguncadas

6.14 ( )Nao posso trabalhar com coisas concretas
6.15 ( )As pessoas discutem e brigam

6.16 ( )Cerceiam minha criatividade

7. Minhas reagodes (assinale uma em cada grupo).

Quando pedem minha aprovagao para uma idéia:
7.1 ( )Quero examinar sua ldgica e racionalidade

7.2 ( )Preciso ter confianca nas pessoas envolvidas
7.3 ( )Quero saber como ela sera executada na prética
7.4 ( )Quero descobrir se ela € inovadora

Quando resistem as minhas idéias:

7.5 ( )Explico, passo a passo, sua aplicacéo

7.6 ( )Demonstro seu valor com dados e fatos

7.7 ( )Trato de granjear a simpatia dos envolvidos

7.8 ( )Procuro estimular a imaginacao dos envolvidos

Quando nao entendo uma instrugao:

7.9 ( )E porque ndo me mostraram/explicaram em detalhes
7.10 ( )E porque néo entendo seus objetivos e coeréncia
7.11 ( )E porque n&o gosto da instruc&o ou do instrutor

7.12 ( )E porque ela é muito “quadrada” ou conservadora

Quando nao entendem minhas instrugées:

7.13 ( )Reenfatizo utilizando exemplos ilustrativos

7.14 ( )Trato de chegar ao “coragado” dos envolvidos

7.15 ( )Faco uma demonstracao organizada de suas etapas

7.16 ( )Apresento todos os dados e fatos que as reforcam




8. Minhas convicgcoes (assinale as quatro frases que vocé, com mais
entusiasmo, assinaria embaixo).

8.1 ( )S6 a informacéo traz o poder (Freud)

8.2 ( )Nunca ande pelo caminho tragado, pois ele conduz somente aonde os
outros ja foram (Graham Bell)

8.3 ( )Se vocé quer civilizar um homem, comece pela avé dele (Victor Hugo)

8.4 ( )O que precisamos é de alguém que nos obrigue a fazer o que sabemos
(Ralph Waldo Emerson)

8.5 (' )Mais vale um passaro na mao do que dois voando (Popular)

8.6 ( )O futuro pertence @ueles que acreditam na beleza de seus sonhos
(Eleanor Roosevelt)

8.7 (  )Quem sabe mais, chora menos (Popular)

8.8 ( )Um irm&o pode ndo ser um amigo, mas um amigo sera sempre um irmao
(Bejamim Franklin)

8.9 ( )O passo mais importante para chegar a concentrar-se é aprender a estar
sozinho consigo mesmo (Erick Fromm)

8.10 ( )A imaginacédo € mais importante do que o conhecimento (Albert Einstein)
8.11 ( )Uma andorinha s6 néo faz veréo (Popular)

8.12 ( )Mais dificil do que levar uma vida organizada € imp6é-la aos outros (Marcel
Proust)

8.13 ( )Uma alegria compartilhada transforma-se em dupla alegria: uma dor
compartilhada, em meia dor (Popular)

8.14 ( )O humor é a quebra da l6gica (Henri Bérgson)

8.15 ( )Quem ndao arrisca nao petisca (Popular)

8.16 ( )O discernimento consiste em saber até onde se pode ir (Jean Cacteau)

Miranda (1997) apresenta a seguinte metodologia para andlise do seu
questionario para deteccao das aptiddes dominantes, apds a aplicacdo do
questiondrio, este € analisado através do gabarito para apuracao das aptiddes

cerebrais dominantes.



Quadro 12: Gabarito para apuracéo das aptidées cerebrais dominantes.

1.1( )NO 2.1( )NO 3.1( )SO 41( )NE
1.2( ) SO 2.2 ( )NO 3.2( )NO 42 ( )SO
1.3( )NO 2.3( )SE 3.3( )SO 43( )SE
1.4( )SE 2.4 ( )NE 3.4 ( )NO 4.4 ( )NE
1.5( ) SO 2.5( )NO 3.5( )SE 45( )SO
1.6( )SE 2.6 ( )NO 3.6 ( )NO 4.6 ( )NE
1.7( )NE 2.7( )SO 3.7( )NE 4.7 ( )NO
1.8( )NE 2.8( )SO 3.8( )SE 4.8( )SE
1.9( )NO 2.9( )SE 3.9( )SO 4.9 ( )NE
1.10 ( ) NE 2.10( ) SO 3.10 ( ) NO 4.10( ) SO
1.11( ) SO 2.11( )SE 3.11( ) SO 411 ( )SO
1.12 ( ) SO 2.12 ( )NE 3.12( )NE 412 ( )NO
1.13( ) SE 2.13( ) SE 3.13( )NE 4.13( )NO
1.14 ( ) SE 2.14( ) SO 3.14( ) SE 414 ( )SE
1.15( ) NE 2.15( )NE 3.15( ) NE 4.15( )SE
1.16 ( ) NO 2.16 ( ) NE 3.16 ( ) SE 4.16 ( ) NO
51( )SE 6.1( )SO 7.1( )NO 8.1( )NO
5.2( )NO 6.2( )NO 7.2( )SE 8.2( )NE
5.3( )NE 6.3( )NE 7.3( ) SO 8.3( )SE
5.4( )SO 6.4( )SE 7.4( )NE 8.4( )SO
55( )SO 6.5( )NO 7.5( ) SO 8.5( )SO
5.6( )SE 6.6 ( )NE 7.6( )NO 8.6 ( )NE
57( )SO 6.7( )SE 7.7( )SE 8.7 ( )NO
5.8( )SE 6.8( )SO 7.8( )NE 8.8( )SE
5.9( )SE 6.9( )NO 7.9( ) SO 8.9( )NO
5.10 ( ) NE 6.10 ( ) SO 7.10 ( ) NO 8.10 ( ) NE
5.11 ( ) NO 6.11 ( ) SE 7.11( )SE 8.11 ( ) SE
5.12 ( ) NE 6.12 ( ) NE 7.12 ( )NE 8.12 ( ) SO
5.13 ( ) SO 6.13 ( ) SO 7.13( )NE 8.13( ) SE
5.14 ( ) NO 6.14 ( ) NO 7.14 ( )SE 8.14 ( ) NO
5.15 ( ) NE 6.15( ) SE 7.15( ) SO 8.15 ( ) NE
5.16 ( ) NO 6.16 ( ) NE 7.16 ( ) NO 8.16 ( ) SO

Fonte: Miranda (1997)

Em seguida as respostas sdo somadas em cada po6lo: NO = (

=( ) SE=( )

) SO=(

) NE



O maximo de pontos em cada poélo sdo 32 (trinta e dois), nesse caso 0s
demais teriam O (zero). A distribuicdo equilibrada seria 8 (oito) pontos em cada polo.
Os numeros obtidos em cada pélo devem ser convertidos em percentuais,
multiplicando-os por 100 (cem) e dividindo o resultado por 32 (trinta e dois) e

anotados para cada pdlo:

NO (Raciocinio logico) = ( ) NE (Criatividade) = ()

SO (Organizacao) =( ) SE (Comunicacgao) = ( )

Novamente, esses percentuais em pares devem ser somados.

NO+NE(Intelectual) =( ) SO + SE (Operacional) = ()

NO+SO(Técnico/organizacional)=( ) NE+SE(Criativo/interpessoal) =( )

Resultados acima de 50% em qualquer polo, isoladamente, sinalizam aptiddes de

alta dominancia. Resultados abaixo de 20% sinalizam aptidées de baixa dominancia.



3.4 Levantamento do estagio no ciclo de vida das organizagoes

Para a escola da configuracdo segundo Mintzberg et al (2000), as empresas
podem ser descritas em um tipo estavel de caracteristicas em um periodo de tempo,
adotando uma estrutura para o seu contexto, levando a comportamentos que dardo

origem a suas estratégias.

Decorrente desta idéia contida em Mintzberg et al (2000), a metodologia avaliou
a seguinte hipotese: existe relacdo entre opcéo estratégica e estagio no ciclo de vida
da empresa. Para pesquisar este intento foi utilizada a obra de Adizes (1998),

através da qual foi elaborado o questionario.

Como a empresa analisada esta formalizada, a primeira fase de namoro néo é
analisada. Para a montagem do questionario sdo analisadas algumas caracteristicas
que permitem identificar em qual estagio do ciclo de vida a empresa se encontra.
Para isso o quadro 10, da secdo 2.7.2, serve de base para a elaboracdo do

questionario.



3.4.1 Questionario

QUESTIONARIO Ill: LEVANTAMENTO DO ESTAGIO DE VIDA DA
ORGANIZAGAO

Sr (a) respondente:

O objetivo deste questionario € identificar quais as caracteristicas de sua
empresa. Por isso, vocé deve analisar cuidadosamente cada opcao e assinalar
aguela que mais se aproxima da sua empresa.

Obrigado por sua atencéao

Assinale somente uma alternativa

Quanto ao processo decisorio.

1. O processo decisério na empresa é feito de qual forma?

1.1( )o proprietario toma todas as decisoes.

1.2( )a maioria das vezes € tomada pelo proprietario, pois os funcionarios nao
demonstram eficiéncia quando tomam decisfes.

1.3( )a empresa possui um administrador profissional que auxilia na tomada de
deciséo.

1.4( )a empresa tem seu processo de decisdao descentralizado, pois o0s
administradores seguem o planejamento.

1.5( )o processo de decisdo é descentralizado mas as pessoas séo forcadas a
reduzir o conflito entre os setores.

1.6( )o processo de decisao é descentralizado mas as pessoas estdo unidas em
grupos informais brigando pelo poder de forma politica.

1.7( )o processo decisorio esta centralizado na diretoria com pouca participacao
dos niveis inferiores.

1.8( )o processo decisorio esta centralizado na diretoria sem participagdo dos

niveis inferiores.




Quanto aformalizagao (diretrizes, sistemas e procedimentos)

2. Quanto aquantidade de diretrizes, sistemas e procedimentos existentes na
empresas, vocé considera que:

2.1( )h& um excesso de formalizacdo e divisdo do trabalho, ndo havendo
interligacéo entre os sistemas.

2.2( )ha procedimentos formalizados em excesso, com divisdo do trabalho
exagerada e com minima interligacao dos sistemas.

2.3( )a empresa possui um excesso de formalizacdo de seus procedimentos com
pouca interligacdo entre eles nao sendo permitido mudancas.

2.4( )os procedimentos estdo estabelecidos e interligados mas ha um pouco de
resisténcia em muda-los.

2.5( )a empresa dispde de procedimentos estabelecidos e formalizados.

2.6( )a empresa estd formulando seus procedimentos, mas esta encontrando
resisténcia para a sua adocao.

2.7( )a empresa dispde de poucos procedimentos escritos.

2.8( )a empresa ndo dispde deles e as atividades sao informadas verbalmente

pelo proprietério.




Quanto ao planejamento:

3. Qual alternativa representa a forma de planejamento da empresa?

3.1( )a empresa dispde de um planejamento formalizado e focado em objetivos
de curto prazo, pois precisa de caixa e valoriza os produtos existentes.

3.2( )a empresa tem o planejamento formal baseado em seus produtos e
mercados existentes, tentando aumentar suas vendas aos clientes atuais.

3.3( )a empresa nao possui um planejamento, pois ndo ha tempo para se dedicar
a ele devido ao excesso de trabalho. E informal e esta na mente do proprietéario.
3.4( )a empresa, por nao dispor de um planejamento, esta investindo em varios
negoécios. Além disso, seu foco esta em vender cada vez mais.

3.5( )a empresa esté iniciando a elabora¢do do planejamento e orcamentos, mas
sao desestruturados e visam aumentar o lucro da empresa em relacdo ao volume
de vendas.

3.6( )a empresa dispde de um planejamento formal e persegue seus planos e
objetivos.

3.7( )o planejamento é extremamente formalizado com preocupacdo com a
organizacao interna da empresa sem visualizar o mercado.

3.8( )o planejamento é formal, mas se percebe que este ndo foca mais seus

clientes e mercados.




Quanto a hierarquia:

4. A hierarquia diz respeito aos departamentos existentes na empresa e sua
relacdo de poder e autoridade. A empresa pode ser descrita de qual forma?
4.1( )a empresa possui setores de vendas, producdo, financas e/ou
contabilidade e administrativo, mas € rigida e fortemente estabelecida com
centros de politica disputando o poder na empresa.

4.2( )a empresa estd organizada de forma muito rigida, sendo a mudanca
estrutural quase que impossivel pois ha muito conformismo das pessoas. A
preocupacao da empresa € sé com sua organizacao interna, mas sua eficiéncia
e eficacia ndo estd aumentando.

4.3( )a empresa esta estruturada por érgdos de producédo, vendas, financas,
administrativo, com poder descentralizado e as pessoas podem se reportar
diretamente ao setor responsavel pela solucao do problema sem passar pelo
seu chefe imediato.

4.4( )a empresa estad passando por um processo de reestruturacdo com a
contratacdo de um administrador e se assemelha, & vezes, com as
alternativas 4.3 e outras com a 4.5.

4.5( )o poder esta centralizado nas maos do proprietario dispondo dos setores
de vendas, producao, financas e/ou contabilidade e administrativo.

4.6 () o poder esta centralizado nas méaos do proprietario dispondo de um
setor de vendas e de producao.

4.7 () aempresa passa a maior parte do seu tempo procurando se organizar,
estabelecendo estruturas cada vez mais rigidas e formalizadas.

4.8( ) a empresa esta dividida por areas de producédo, vendas, financas,
administrativo e possui ainda departamentos que prestam assessoria a
empresa tais como: departamento de informéatica, juridico, recursos humanos

ou departamento pessoal e organizacédo, sistemas e métodos.




Quanto ao foco de atengao:

5. A empresa esta buscando qual objetivo?

5.1( )ampliar suas vendas e para isto busca novas oportunidades.

5.2( )esta diversificando, buscando desenvolver novos produtos e mercados.

5.3( )a empresa tem um volume de vendas grande, mas o lucro néo corresponde,
por isso esta buscando melhorar o retorno sobre as vendas.

5.4( )por ter um volume adequado de vendas e boas margens de lucro a empresa
esta criando ou comprando novas empresas para ampliar seus produtos e
mercados.

5.5( )a empresa ndo esta buscando novos produtos e mercados e esta focando a
melhora dos produtos existentes.

5.6( )a empresa esta utilizando a aquisicdo de outras empresas para obter
produtos e mercados novos.

5.7( )pelo caixa apresentar uma reducdo da lucratividade, a empresa esta
focando a reducao de custos.

5.8( )por apresentar caixa deficitario, o foco estd na reducéo de custos mas sofre

grande pressao interna e seus custos operacionais sao elevadissimos.

Quanto ao desempenho financeiro:

6. Atualmente a empresa apresenta:

6.1( )caixa deficitario devido aos seus altos custos operacionais.

6.2( )reducao da lucratividade.

6.3( )perda de participagdo no mercado, com receitas e lucros em queda.
6.4( )visao de lucro a curto prazo.

6.5( )vendas e lucratividade estaveis, com controle de custos .

6.6( )vendas boas mas o lucro esta caindo.

6.7( )caixa positivo com vendas em expansao.

6.8( )caixa deficitario.




Quanto aforma de gestao:

7. De modo geral, a empresa € gerenciada de qual forma?

7.1( )A visdo é que, por ndo ter um planejamento formal, a empresa esté
preparada para enfrentar desafios passando por crises, as quais sao gerenciadas
e o foco € em vender. O poder é centralizado no proprietario ou administrador.
7.2( )A empresa nao antecipa as mudancas e as coisas sao feitas de acordo com
seu acontecimento e tudo gira em torno de aumentar as vendas. O poder é
centralizado no proprietario.

7.3 ( )A empresa dispOe de diversos sistemas sem funcionalidade e interligacéo,
por isso a mudanca é impossivel de se realizar pois também nao ha disposicéo
das pessoas para a mudanca.

7.4( )A empresa dispde de sistemas formais mas pouco interligados, dificultando
a acao conjunta e a mudanca.

7.5( )O gerenciamento esta dificil pois ha grupos com poderes politicos dentro da
empresa havendo divergéncias no processo decisorio.

7.6( )A empresa esta marcada por desconfiancas internas e por isso recompensa
comportamentos de subordinacdo e atualmente esta valorizando a area de
financas.

7.7( )a empresa dispbe de um planejamento que determina suas agoes, valoriza
as areas de vendas, producdo e financas.

7.8( )a empresa esta buscando uma melhora dos seus procedimentos com a
reducdo de custos operacionais e de producdo. Frequentemente ha
desentendimento entre o proprietario e o administrador e entre este e o0s

funcionarios antigos.




Quanto aos controles:

8. A empresa apresenta:

8.1( )Nenhum tipo de controle formal, mantendo seus registros em algum tipo
de agenda ou caderneta e sé o proprietario tem acesso.

8.2( )A empresa apresenta alguns poucos controles como o de contas a
receber e a pagar, entretanto sdo todos informais.

8.3( )A empresa mantém controle de custos e um programa de melhoria da
gualidade.

8.4( )A empresa mantém bons instrumentos de controle e usa orcamentos
seguindo-os de forma rigida.

8.5( )A empresa mantém um 6timo controle financeiro fornecendo dados
confidveis para a tomada de deciséo.

8.6( )A empresa mantém um conjunto de controles estabelecidos, 0s quais sédo
rigidos e enfatizam como as coisas séo feitas e ndo por que sao feitas.

8.7( )A empresa possui um excesso de controle dificultando a implantacdo de
mudancas e estdo pouco integrados.

8.8( )A empresa possui uma grande quantidade de controle sem qualquer
finalidade e n&o visa proporcionar informacdes sobre problemas relacionados
com as atividades essenciais, tais como melhora dos produtos e do

atendimento aos clientes.

As relacbes entre os assuntos abordados sdo apresentadas no proximo

capitulo e foram realizadas com o uso da estatistica descritiva, pois a pesquisa €

exploratéria e qualitativa, a qual permite que o0 pesquisador obtenha maior

proximidade com o problema e construa hipéteses. Ao pesquisador cabe a

interpretac@o dos fenbmenos com base na fundamentacao bibliogréafica, analisando

os dados de forma indutiva.



CAPITULO 4. ESTUDO DE CASO

Este capitulo analisa uma empresa de médio porte do setor de confec¢des na
cidade de Maringa, Parana, abordando a relacdo entre opcao estratégica, aptiddes
dominantes e o0 estagio no ciclo de vida das organizacbes em que a empresa se

encontra, por meio da metodologia apresentada no capitulo 3.

4.1 Histérico da empresa

A empresa analisada foi fundada em agosto de 1979 com o objetivo de fabricar
roupas intimas da linha noite, tendo como meta atender todas & exigéncias de seus

clientes.

Naquele ano, a empresa foi instalada em um saldo de aproximadamente 80
metros quadrados e contava com seis funcionarios. A producdo era de pijamas e

camisolas com modelagens simples.



ApOs sete anos, a empresa contava com quatro saldes de 80 metros
quadrados e 85 funcionarios. No ano seguinte, 1987, mudou-se para um prédio
préprio com 470 metros quadrados onde hoje se localiza uma de suas lojas. Em
1990, a empresa transferiu suas atividades administrativas, de producao e vendas

para uma area de 1150 metros quadrados.

Atualmente a empresa possui cinco lojas proprias que comercializam e
distribuem seus produtos, sendo trés localizadas no centro de Maringa, uma no

Shopping Aspen-Park e outra no Shopping atacadista VestSul.

Nos dUltimos anos, a empresa vem investindo em novos equipamentos
computadorizados que permitam implantar sistemas de corte e bordados préprios,
melhorando sua produtividade e qualidade. A fabrica produz 50.000 unidades/més
com 185 funcionérios. Seu mercado consumidor é atendido por uma rede de

representantes nos estados do sul, sudeste e nos estados de Goias e Bahia,

exportando para os paises do Mercosul.

A empresa preza pela qualidade e exceléncia dos seus produtos, pela pesquisa
no mercado nacional e internacional de novos modelos e por uma criatividade

esmerada. A sua meta é a qualidade internacional por meio da implantacdo do

programa de qualidade total visando &certificacdo ISO 9000.



Devido ao crescimento da empresa e a complexidade do mercado de
atuacdo é cada vez mais importante aqualidade de suas decisdes estratégicas,
levando a direcdo da empresa a se preocupar com a participacdo dos funcionarios

no processo decisorio e no entendimento dos desafios estratégicos.

Com a analise espera-se contribuir para um melhor entendimento da opcao
estratégica e sua relagdo com as aptiddes dos funcionarios que participam do
processo decisorio na empresa e do seu administrador, bem como a relacdo com o

estagio de vida da empresa.



4.2 Caracterizacao da empresa

7z

Para caracterizagdo da empresa € preciso analisa-la tanto no aspecto
quantitativo quanto qualitativo para verificar seu enquadramento no conceito de

média empresa apresentado na revisao da literatura.

4.2.1 Aspectos gerais e guantitativos

Setor de atuacéao

Indastria de Confeccdes.

Data de constituicéo

Agosto de 1979.

Produtos fabricados
Roupas intimas, linha noite, abase de seda, malha e liganete, tendo em média
60 modelos entre pijamas, camisolas, “babydoll” e robes em cores e estampas

variadas e exclusivas.

NUmero de funcionarios

Cento e oitenta e cinco (185)



Faturamento anual
O faturamento da fabrica foi de nove milhdes e oitocentos mil reais
(R$9.800.000,00) em 2000. As lojas faturaram cerca de trés milhfes de reais

(R$3.000.000,00) naquele mesmo ano, porém o valor exato ndo foi informado.

Através dos dados quantitativos que a empresa apresenta, numero de

funcionarios e faturamento anual pode-se caracteriza-la como uma média empresa,

pois atende aos requisitos quantitativos apresentados na secéo 2.1.

4.2.2 Aspectos qualitativos

A empresa analisada apresenta o seguinte organograma da sua estrutura de
deciséo estratégica. Por meio dele, podem ser constatadas algumas caracteristicas

do seu modelo de gestao.

Figura 6: Organograma do processo decisorio da empresa analisada.

Diretor

Geréncia Financeira Geréncia de Producéo Geréncia Comercid

Planeiamento e Controle da Produco

Fonte: Proprietario da empresa.



Em primeiro lugar pode ser destacado o reduzido nimero de unidades
funcionais, a estrutura organizacional simples e leve, o pequeno numero de técnicos

e a reduzida divisao do trabalho.

Alguns aspectos qualitativos do modelo de gestdo da empresa também foram
levantados por meio do questionario para deteccdo do estagio de vida da
organizacdo. Para esta analise foi utilizado o questionario respondido pelo

proprietario da empresa.

O processo decisério, segundo o proprietario, € linear e centralizado na
diretoria, ou seja, em suas maos, mas com a participacdo dos niveis inferiores.
Quanto & diretrizes, sistemas e procedimentos, estes sao formalizados e

estabelecidos, assim como o planejamento € formalizado e focado no alcance dos

planos e objetivos da empresa.

A forma de gestdo da empresa se da por meio do planejamento formal, o qual
determina as acfes e valoriza as areas de vendas, producédo e financas. A empresa
mantém controle de custos e um programa de melhoria continua, ou seja, de

gualidade total.

As caracteristicas apresentadas pela empresa sdo semelhantes @guelas
especificadas na fundamentacao te’roca em relagcdo ao poder centralizado, poucas
unidades funcionais, estrutura organizacional simples e leve, pequeno nimero de
técnicos e divisdo reduzida do trabalho. Entretanto, ndo apresenta as caracteristicas

de planejamento e controle pouco formalizados e quantificados.



Pode-se concluir que a empresa é de médio porte tanto no aspecto
quantitativo quanto qualitativo, pois apresenta um maior nimero de caracteristicas

da média empresa apresentadas na fundamentacéao tedrica.

A empresa pode apresentar aspectos de um estagio anterior ou posterior ao que
se encontra. Além disso, constata-se que as empresas sao diferentes e apresentam
caracteristicas especificas. Assim, pode-se encontrar empresas de médio porte com
as funcbes administrativas de planejamento, organizacdo, direcdo e controle

formalizadas enquanto outras as apresentam com menor grau de formalizacéo.

Pelos dados apresentados a empresa estad em processo de desenvolvimento
organizacional e apresenta alguns aspectos que diferem dos estabelecidos pelos
autores, ou seja, a empresa estad em processo de transicdo de um estagio para outro

no ciclo de vida das organizacoes.



4.3 Levantamento e analise dos dados

Caracterizada a empresa, resta fazer o levantamento e andlise dos dados

coletados por meio dos questionarios apresentados no terceiro capitulo.

4.3.1 ldentificacdo e andlise da opcao estratégica

O questionario para a identificacdo da opcao estratégica foi aplicado no
proprietario da empresa, nos gerentes e no encarregado do planejamento e controle
da producdo. A tabela 1 traz as respostas dadas pelos entrevistados na doze
questdes, através das quais podemos perceber quais as diferencas e semelhancas

na forma de pensar dos respondentes em relacao aempresa.

Tabela 1: Dados tabulados do questionario: levantamento da opcéo

estratégica.

Respondentes QUESTOES
1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11 | 12
1* 1.1 |23 |3.2 |44 |52 |63 |7.3 |8.1 |9.1 |10.4|11.3|12.1
2 1.3 |23 |3.3 |44 |54 |6.1 |74 |83 |9.1 |10.2/11.2({12.4
3 1.2 |23 |3.2 |41 |51 |6.2 |74 |8.1 |9.2 |10.2/11.3({124
4 1.3 |23 |3.3 |44 |54 |6.1 |74 |8.1 |9.1 |10.2/11.2({12.4
5 12 |24 |3.2 |44 |51 |6.2 |7.1 |83 |9.2 |10.2/11.2{12.4

Fonte: Dados primarios, set/2001. * Dados do proprietario.



A partir desta tabela e do gabarito de identificacdo da opcédo estratégica foi

possivel a construcdo das demais tabelas.

Tabela 2: Gabarito para detec¢cédo da opcao estratégica.

TIPOS DE ESTRATEGIAS

QUESTOES| DEFENSIVA |PROSPECTORA| ANALITICA REATIVA
1 1.1 1.2 1.3 1.4
2 2.3 2.4 2.2 2.1
3 3.3 3.2 3.1 3.4
4 4.1 4.2 4.3 4.4
5 5.4 St 5.2 5.1
6 6.3 6.1 6.2 6.4
7 7.3 7.4 7.1 7.2
8 8.4 8.1 8.2 8.3
c 9.1 9.2 9.3 9.4
10 10.4 10.2 10.3 10.1
11 11.2 11.3 11.1 11.4
12 12.1 12.4 12.2 12.3

Fonte: Questionario elaborado para deteccao da opcdo estratégica da empresa,

secédo 3.2.1.

ApOGs a organizacdo dos dados foi possivel identificar a estratégia adotada

nas dimensdes analisadas: dominio de produtos e mercados, postura de sucesso,

monitoracdo ambiental, crescimento, coalizdo dominante, planejamento, estrutura,

controle, objetivo tecnolégico, amplitude tecnolégica e anteparos tecnolégicos. Um

outro aspecto que as tabelas permitem analisar € a comparacdo das respostas do

proprietario com as dos funcionarios.



As quatro questdes iniciais do questionario visavam identificar a opc¢éo
estratégica dos respondentes em relacdo ao problema empreendedor. Estas
questdes abordavam a forma utilizada pelos entrevistados para responderem aos
desafios da perda de posi¢cdo no mercado, ao aumento da competitividade, a anélise

ambiental e ao crescimento empresarial.



Tabela 3: Dados tabulados por tipos de estratégias — problema empreendedor e solucdes.

Ciclo Dimensoes Tipos de estratégias
Adaptativo Defensiva | Prospectora| Analitica Reativa
Problema Dominio de Produtos e Mercados 1 2 2 0
Empreendedor Postura de sucesso 4 1 0 0
e Solugoes Monitoramento Ambiental 2 3 0 0
Crescimento 1 0 0 4

Fonte: Dados primarios, set/2001.



A primeira questdo sobre o dominio de produtos e mercados apresenta
uma total diferenca na forma de pensar do proprietario e dos funcionarios. A questéao
abordava a forma de reacéo dos entrevistados quando a empresa perde posi¢cao no

mercado.

A estratégia escolhida pelo proprietario € a defensiva, enquanto o0s
funcionarios optam pela estratégia prospectora e analitica. Para o proprietario a
empresa deve manter um foco estreito de produtos e mercados quando perde

posi¢cdo no mercado.

Para os funcionarios a melhor opcéo é a procura de segmentos de produtos
e mercados de forma cuidadosa e pela ampliacdo de produtos e mercados de forma

continua, caracterizando as estratégias analiticas e prospectora respectivamente.

A postura de sucesso, segunda questéo, perguntava aos entrevistados como
eles reagiriam para enfrentar o aumento da competitividade. Quatro dos cinco
respondentes, incluindo o proprietario, concordam que a melhor opcéo é a estratégia
defensiva, ou seja, a empresa deve manter o mercado em que atua através de
mudancas concentradas nos produtos existentes por meio do aumento da qualidade

e reducédo de precos.

O outro respondente optou pela estratégia prospectora, na qual a empresa
busca ativamente novos produtos em um mercado mais amplo valorizando o

pioneirismo.



A terceira questdo abordou 0 monitoramento ambiental, ou seja,
perguntava qual a pratica usada pelo respondente para analisar 0 meio ambiente,
com o seguinte resultado: trés respondentes optaram pela estratégia prospectora

incluindo o proprietario e dois pela estratégia defensiva.

Na perspectiva prospectora, 0 meio ambiente é avaliado buscando orientacao
para a descoberta das necessidades do mercado e do ambiente de forma geral,

mediante uma postura agressiva para o atendimento dessas necessidades.

Na perspectiva defensiva o respondente busca um dominio de mercado para
empresa por meio da monitoracdo das mudancgas ocorridas no meio ambiente de

dominio da empresa, controlando e centralizando todas as decisdes.

A quarta questdo analisou como a pessoa levaria a empresa ao crescimento.
Nesta questdo trés funcionarios concordam que a melhor forma é a estratégia
reativa, assim como o proprietario. O outro funcionario optou pela estratégia

defensiva.

A estratégia reativa procura uma penetracdo no mercado de forma segura e
cuidadosa através do desenvolvimento de novos produtos e mercados usando
informacgdes confidveis. Na estratégia defensiva, a empresa procura iniciar-se no
mercado de forma cuidadosa por meio do crescimento das vendas para os
consumidores atuais, reduzindo precos e aumentando a propaganda e

produtividade.



A tabela quatro aborda o problema administrativo nas dimensoes:
coalizdo dominante, planejamento, estrutura e controle, para a deteccdo da opgao

estratégica dos respondentes.



Tabela 4: Dados tabulados por tipos de estratégias — problema administrativo.

Ciclo Dimensoées Tipos de estratégias
Adaptativo Defensiva | Prospectora| Analitica Reativa
Coalizao Dominante 2 0 1 2
Problema Planejamento 1 2 2 0
Administrativo Estrutura 1 3 1 0
Controle 0 3 0 2

Fonte: Dados primarios, set/2001.



A coalizdo dominante identifica as areas da empresa requisitadas para a
andlise e solucdo de problemas. Dois respondentes optaram pela estratégia reativa,
na qual as solucdes sdo buscadas em pessoas hébeis na solucdo de problemas
independente da area de atuacdo. Outros dois escolheram a estratégia prospectora,
a qual busca no pessoal de financas e producdo informacdes para a analise e
solucdo de problemas. O proprietario optou pela estratégia analitica por meio da

utilizagéo do planejamento para avaliar novas alternativas de agao.

Quanto aforma de realizagcdo do planejamento, o proprietario optou pela
estratégia defensiva, sendo o planejamento executado por meio de uma avaliacao
interna da empresa para determinar os objetivos, utilizando para isto instrumentos de

controle.

Para dois respondentes, a melhor op¢do é a estratégia prospectora com o
planejamento baseado na avaliagcdo externa, buscando problemas e oportunidades
com o uso de programas de atuacdo. Outros dois optaram por uma estratégia
analitica, com o planejamento por meio da avaliacdo da empresa de forma

abrangente com foco em mudancgas incrementais como programas de qualidade.

Em relacéo aestrutura a dequada para o alcance dos objetivos, o proprietario
optou por uma estratégia defensiva com a estrutura por funcées e a autoridade

centrada nas maos dos chefes dos setores.



Trés funcionarios optaram pela estratégia prospectora com a estrutura por
produtos e/ou mercados, com profissionais habilitados para compreender o produto
e mercado da empresa e 0 outro optou pela postura estratégia analitica com a
estrutura dominada por assessores coordenadores de projetos com capacidade de

lideranca e o uso da estrutura por funcoes.

Quanto amelhor estratégia em relacdo ao controle, trés respondentes, dentre
eles o proprietario optaram pela estratégia prospectora, sendo o controle realizado
por meio do desempenho de produto e mercado em termos de volume de vendas.
Os outros dois respondentes optaram pela estratégia reativa com o uso de controles
financeiros e de desempenho de produtos e mercado com a andlise cuidadosa de

riscos por meio de calculos e contribuicdo de desempenho.

Quanto ao problema de engenharia e solucbes, as dimensbes analisadas
foram o objetivo, a amplitude e os anteparos tecnolégicos. Nestas dimensfes as

estratégias escolhidas foram a defensiva e prospectora.



Tabela 5: Dados tabulados por tipos de estratégias — problema de engenharia e solucdes.

Ciclo Dimensoes Tipos de estratégias
Adaptativo Defensiva | Prospectora| Analitica Reativa
Problemas de Objetivo tecnolégico 3 2 0 0
Engenharia e Amplitude tecnoldégica 1 4 0 0
Solugoes Anteparos tecnolégicos 3 2 0 0

Fonte: Dados primarios, set/2001.



O objetivo tecnoldgico para trés respondentes, dentre eles o proprietario,
deve focar a eficiéncia e a reducdo de custos quando da aquisicdo de
equipamentos, caracterizando a estratégia defensiva. Para os outros, a estratégia
prospectora, com a tecnologia dos equipamentos adquiridos sendo flexivel e

inovadora.

Quanto aamplitude tecnoldgica, o proprietario optou por uma estratégia
defensiva com a aquisicdo de equipamentos com tecnologia para uso Unico e
baseado nos produtos atuais da empresa visando a sua melhora. Os funcionarios
optaram pela estratégia prospectora com a compra de tecnologia com usos multiplos

para o desenvolvimento de novos produtos.

Os anteparos tecnoldgicos dizem respeito ao suporte dado atecnologia e ao
seu gerenciamento. Para o proprietario e um dos funcionarios a melhor opgéo € o
gerenciamento dos anteparos baseado nas habilidades do pessoal técnico e sua
diversidade, portanto uma estratégia prospectora. Para os demais respondentes a
melhor estratégia é a defensiva com o gerenciamento dos anteparos por meio de

programas de manutencao e padronizacao.



Conforme os resultados nos trés problemas de gestdo pode-se concluir que

estes levam a opcdes estratégias diferenciadas. Entretanto, quando as opc¢des sao

organizadas percebe-se o dominio da estratégia defensiva e prospectora.

Tabela 6: Opcao estratégica por respondentes.

Respondentes Opcao estratégica
Defensiva | Prospectora Analitica Reativa
1* 8 2 1 1
2 5 4 1 2
3 2 8 1 1
4 5 5 1 1
5 1 6 2 3

Fonte: Dados primarios, set/2001.

*Dados do proprietario

A décima segunda questdo solicitava aos respondentes que identificassem

como a empresa pode ser caracterizada. Por meio desta questdo eles também

estavam identificando a postura estratégica vigente na empresa, mostrando

novamente a diferenca de posicdo estratégica entre os funcionarios e o proprietario.

Tabela 7: Forma de atuacdo estratégica da empresa visualizada pelos

respondentes.

OPCAO
ESTRATEGICA

RESPONDENTES

1*

3

Defensiva

Prospectora

Analitica

Reativa

Fonte: Dados primarios

, set/2001.

* Dados do proprietario



Para o proprietario, a empresa usa a estratégia defensiva, caracterizada como
uma empresa que procura localizar e manter produtos e servicos estaveis, com o
foco concentrado em poucos produtos em menor nimero que os de seus
concorrentes. Busca a protecdo do seu dominio de mercado através da oferta de
produtos com melhor qualidade, servicos superiores e/ou menores precos. Nao
procura estar entre os lideres da industria, restringindo-se guilo que sabe fazer tdo

bem, ou melhor, que qualquer um.

Para os funcionéarios, a empresa foi identificada com a estratégia prospectora,
caracterizada como uma empresa que procura ampliar sua linha de produtos e
servigcos, enfatizando a importancia de oferecer novos produtos/servicos em uma
area de mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a
oferecer novos produtos, mesmo que todos os esforgcos ndo se mostrem altamente

lucrativos.

Como pode ser constatado pela analise individual de cada problema avaliado na
identificacdo da opc¢do estratégica da empresa ndo ha uma estratégia usada em
todas as situacdes, ou seja, as circunstancias que envolvem os problemas levam os

decisores a escolherem opcdes estratégicas diferentes.

A diferenca entre a posicao estratégica do proprietario e dos funcionarios pode
ser explicada pelo fato da empresa estar com problemas remanescentes dos
estagios toca-toca e adolescéncia, 0 que nao permite que ela esteja totalmente no

estagio de plenitude pela falta de flexibilidade que ndo permite o aprendizado.



Nesse caso podera surgir na empresa o problema denominado por Adizes (1998)
como cilada do fundador, havendo conflito entre o fundador e os administradores,
dificultando a gestdo empresarial. A empresa podera regredir ao estagio toca-toca,

pois ndo consegue solucionar 0os problemas remanescentes.

4.3.2 Identificacdo e analise do estagio de vida da empresa no ciclo de

vida das organizacoes

Com o uso do gabarito de apuracdo do estagio no ciclo de vida das
organizacbes os dados foram organizados tornando possivel a identificagcdo do

estagio de vida da empresa.

Tabela 08: Gabarito para deteccdo do estagio no ciclo de vida das

organizagoes.

Estagio do ciclo de vida Questdes
1 2 3 4 5 6 7 8

Infancia 1.1 2.8 3.3 4.6 5.1 6.8 7.2 8.1
Toca-Toca 1.2 2.7 3.4 4.5 5.2 6.7 7.1 8.2
Adolescéncia 1.3 2.6 3.5 4.4 5.3 6.6 7.8 8.3
Plenitude 1.4 2.5 3.6 4.3 5.4 6.5 7.7 8.4
Estabilidade 1.5 24 3.1 4.8 5.5 6.4 7.6 8.5
Aristocracia 1.6 2.3 3.2 4.1 5.6 6.3 7.5 8.6
Burocracia Incipiente 1.7 2.2 3.8 4.7 5.7 6.2 7.4 8.7
Burocracia e morte 1.8 2.1 3.7 4.2 5.8 6.1 7.3 8.8

Fonte: Questionario elaborado para deteccdo do ciclo de vida das organizacoes,

secao 3.4.



Cada opcéo das questbes do questionario, secdo 3.4, representava um
estagio no ciclo de vida das organiza¢fes, assim a questao um contém oito opgdes,

cada uma representando um estagio.

Tabela 09: Dados tabulados do questionario para a apuracédo do estagio no

ciclo de vida das organizacoes.

Respondentes QUESTOES
1 2 3 4 5 6 7 8
1* 1.7 2.5 3.6 4.5 5.7 6.6 7.7 8.3
2 1.5 2.5 3.6 4.8 5.2 6.4 7.7 8.6
3 1.1 2.5 3.2 4.8 5.2 6.5 7.7 8.3
4 1.3 2.5 3.6 4.8 5.2 6.7 7.7 8.6
5 1.4 2.5 3.6 4.8 5.7 6.6 7.7 8.5
Fonte: Dados primarios, set/2001. * Dados do proprietario

As questbes foram elaboradas através do quadro 11 da secao 2.7.2 e as
caracteristicas analisadas foram extraidas da obra de Adizes (1998) uma vez que
elas aparecem em todos os estagios do ciclo de vida das organizacdes e sao

elementos chaves na identificacdo do estagio.

A primeira questdo focou o processo decisério e ndo houve concordancia
entre os respondentes. Para o proprietario o processo decisério € centralizado na

diretoria com pouca participacdo dos niveis inferiores.



Um funcionério respondeu que o processo decisorio € descentralizado mas
que séo forcados a reduzir o conflito entre os setores. Outro respondeu que a
maioria das decisbes é tomada pelo proprietario, pois os funcionarios ndo sao
eficientes quando tomam decisfes. Outro disse que a empresa tem 0 processo
decisorio descentralizado e as pessoas seguem o planejamento e o outro informou

que a empresa possui um administrador que auxilia na tomada de deciséo.

O processo decisério, sem a percepcdo da participagdo ou nao dos
funcionarios nas decisbes, pode ser explicado pelo fato da empresa estar em
transicdo ocasionando a centralizacdo e a descentralizacdo constante das decisoes,
ou seja, o empreendedor descentraliza em determinados momentos e como as
pessoas ndo estdo preparadas para tomarem decisbes volta a centralizar. Este

fendmeno ocorre na fase de adolescéncia.

Isto se deve ao fato da empresa néo dispor de instrumentos de controle e
planejamento que permitam ao administrador avaliar as decisfes dos subordinados.
A falta de politicas e normas também impede que as pessoas tomem decisfes de

acordo com as exigéncias do empreendedor.

A segunda questdo avaliava as diretrizes, sistemas e procedimentos
existentes e todos concordam que a empresa dispbe deles formalizados e
estabelecidos. Pode se concluir que a empresa tem diretrizes, sistemas e
procedimentos de rotina estabelecidos, porém quando se avalia a oitava questao
dois funcionarios dizem que os controles sao rigidos e enfatizam como as coisas séo

feitas e ndo por que sao feitas.



Com isso, as decisdes de rotina por serem estabelecidas ndo apresentam
problemas, mas em relacdo & decisbes ndo rotineiras, as pessoas nao estdo
capacitadas para resolvé-las ficando a cargo do proprietario. Conclui se que ha
delegacdo de poderes para as atividades de rotina e que as nao rotineiras sao

centralizadas, havendo pouca descentralizacdo do processo decisorio.

Em relacdo ao planejamento, avaliado na terceira questdo, quatro dos cinco
entrevistados dentre eles o proprietario, dizem que ha um planejamento formal e

gque a empresa persegue seus planos e objetivos.

Para quatro dos entrevistados, a hierarquia da empresa, levantada na quarta
questdo, € formada pela divisdo da empresa por areas de producdo, venda,
financas, administrativa e ainda possui departamentos que prestam assessoria tais
como: departamento de informatica, juridico, recursos humanos e organizacao,
sistemas e métodos. Para o proprietario a hierarquia é tida como o poder
centralizado em suas maos com setores de vendas, producéo,

financas/contabilidade e administrativo.

Na quinta questédo, sobre o objetivo da empresa, o proprietario e um funcionario
dizem que o objetivo da empresa € a reducdo de custos, pois a empresa apresenta
uma reducao da lucratividade. Para os demais funcionarios o objetivo € a busca de
retorno sobre as vendas, pois a empresa tem um volume de vendas grande, mas o

lucro n&o correspondente.



A sexta questdo avaliava o desempenho financeiro. Para o proprietario e um
funcionario a empresa apresenta reducdo da lucratividade, os outros trés
funcionarios deram respostas diferentes, como: visao de lucro a curto prazo, vendas

e lucros estaveis com controle de custos e caixa positivo com vendas em expansao.

Relacionada com a quinta questao € possivel perceber que alguns funcionarios
ndo conhecem a realidade da organizacdo, pois ha uma negacdo das respostas
dadas na quinta questdo. Assim, existem indicios da centralizagdo do poder nas

maos do proprietario e a caréncia de informacdes aos funcionarios.

A sétima questdo abordou a forma de gestdo da empresa e todos concordam
que ela dispde de um planejamento que determina suas acdes, valorizando as areas

de vendas, producéo e financas.

Os entrevistados foram questionados quanto aos controles exercidos na
empresa. Para o proprietario e um funcionario o controle de custos e o programa de
melhoria da qualidade sdo os meios utilizados para o controle. Para dois
funcionérios os controles estabelecidos sao rigidos e enfatizam como as coisas séo
feitas e ndo por que séao feitas. O ultimo funcionario diz que a empresa mantém um

otimo controle financeiro, fornecendo dados confidveis para a tomada de decisao.



A partir da tabela anterior e do gabarito para a identificacdo do estagio no ciclo
de vida da empresa foi possivel determinar o estagio que a empresa se encontra. A
empresa pode apresentar problemas do estagio anterior ou posterior, assim como
dos estagios antigos. Isto foi constatado na empresa uma vez que a maioria das
respostas se concentra no estagio de plenitude, mas com algumas caracteristicas de

estagios anteriores e posteriores.

Tabela 10: Estagio de vida da empresa de acordo com os respondentes.

ESTAGIOS DO RESPONDENTES

CICLO DE VIDA 1* 2 3 4 5
Infancia 0 0 1 0 0
Toca-Toca 1 1 1 2 0
Adolescéncia 2 0 0 1 1
Plenitude 3 3 3 3 4
Estabilidade 0 3 1 1 2
Aristocracia 0 1 2 1 0
Burocracia Incipiente 2 0 0 0 1
Burocracia e morte 0 0 0 0 0
Fonte: Dados primarios, set/2001. * Dados do proprietario

Para melhor entendimento € preciso avaliar cada estagio do ciclo de vida e as

questdes que identificam a empresa em determinado estagio.

O estagio de infancia foi identificado somente pelo terceiro respondente na
questdo sobre a forma de planejamento da empresa que para ele € baseado no
aumento das vendas aos clientes atuais. Entretanto, todos os outros véem a
empresa no estagio de plenitude, com o planejamento formalizado com perseguicao

dos planos e objetivos.



O estéagio toca-toca foi identificado por trés respondentes na questéo cinco que é
sobre o objetivo da empresa que para eles esta centrado na busca da diversificacao
com o desenvolvimento de novos produtos e mercados. Para 0s outros
respondentes desta questdo o estagio da empresa € o de burocracia incipiente, no

qual a empresa possui baixa lucratividade e esta buscando a reducao dos custos.

O estagio de adolescéncia foi identificado por dois respondentes na questéo seis
sobre o desempenho financeiro, no qual as vendas sdo boas, mas o lucro esta
caindo. Os demais respondentes focaram em estagios diferentes como estabilidade,

plenitude e toca-toca.

A plenitude foi identificada por todos os respondentes na questdo dois que
abordava as diretrizes, sistemas e procedimentos, 0s quais estdo estabelecidos e

formalizados.

A questdo trés também apontou para a plenitude com quatro dos cinco

entrevistados afirmando que o planejamento é feito de forma formal com

perseguicdo de seus planos e objetivos.

Na sétima questdo todos concordam que a forma de gestdo da empresa é feita
por meio do planejamento que determina as acdes e com a valorizacao das areas de

vendas, producéo e financas, apontando novamente ao estagio de plenitude.



A estabilidade foi identificada com maior precisdo na quarta questao que abordou
a hierarquia utilizada na empresa. Para quatro dos respondentes a empresa esta
divida por areas de producdo, vendas, financas, administrativo e 6rgaos de

assessoria.

O estagio de aristocracia foi identificado por um respondente na questao trés e
dois na oitava. Nesta Ultima o aspecto foi em relacdo ao controle que para eles é
rigido e enfatiza como as coisas sao feitas e ndo por que séo feitas.

A burocracia incipiente é vista pelo proprietario nas questdes sobre processo
decisorio que ele considera centralizado na diretoria com pouca participacdo dos
niveis inferiores e sobre o objetivo da empresa centrado na reducéo de custos pelo
fato da empresa apresentar reducdo de lucratividade. A resposta do quinto

respondente é igual a do empresario. O estagio de burocracia e morte nao foi

identificado em nenhuma resposta.

A empresa apresenta caracteristicas centradas no estagio de vida de plenitude,
mas com problemas remanescentes dos estagios toca-toca e adolescéncia. A falta
de flexibilidade e aprendizado organizacional aspecto marcante da plenitude tem
ocasionado problemas dos estagios de aristocracia e burocracia incipiente
impedindo a transicdo. A empresa estd em fase de transicao precisando solucionar
0s problemas remanescentes dos estagios anteriores para alcancar a plenitude e

evitar o envelhecimento precoce decorrente da aristocracia e burocracia incipiente.



4.3.3 Identificacdo e analise das aptidées dominantes

Os questionarios para a identificacdo das aptidées dominantes foram
tabulados com o uso do quadro de apuracdo, secao 3.3.1 e em seguida foram

organizados por respondente com sua pontuacdao em cada p6lo de dominancia.

Tabela 11: Pontuacéo dos respondentes por polo de aptidées dominantes.

RESPONDENTES POLO DOMINANTE

NO S0 NE SE
1* 09 1 07 05
2 06 08 12 06
3 12 10 05 05
4 09 09 05 09
5 06 05 10 1

Fonte: Dados primarios, set/2001. * Dados do proprietario

A tabela nove apresenta o percentual por p6lo dominante dos entrevistados.
Para calculo dos percentuais foi utilizada a férmula: valor obtido por polo,

multiplicado por 100 (cem) e dividido por 32 (trinta e dois).



Tabela 12: Percentual por p6lo dominante dos respondentes.

RESPONDENTES PERCENTUAIS POR POLO DOMINANTE TOTAL
NO S0 NE SE
1* 28,125 34,375 21,875 15,625 100%
2 18,75 25,00 37,50 18,75 100%
3 37,50 31,25 15,625 15,625 100%
4 28,125 28,125 15.625 28,125 100%
5 18,75 15,625 31,25 34,375 100%
Fonte: Dados primarios, set/2001. * Dados do proprietario

Os polos dominantes representam as aptiddes presentes nos entrevistados.
Como se observa na tabela nove as pessoas entrevistadas possuem aptidoes
cerebrais nos diferentes polos, entretanto alguns polos sdo preponderantes, com
excecdo do quarto entrevistado que possui uma distribuicdo equilibrada entre trés

polos.

O primeiro entrevistado possui um grau maior de dominancia das aptiddes
presentes nos pélos NO e SO, o segundo nos pélos NE e SO, o terceiro nos polos

NO e SO, o quarto nos polos NO, SO e SE e o quinto nos polos NE e SE.

O pdlo NO significa as aptidées dominantes das pessoas analiticas e factuais.
As aptidfes tipicas dessas pessoas sdo a correlacdo e interpretacdo dos dados, a
capacidade de avaliar e diagnosticar situacées concretas, 0s raciocinios légicos e

prognaosticos. O coértex cerebral usado é o pélo neocortical esquerdo.



O podlo SO significa as aptiddes dominantes das pessoas preventivas e
organizacionais. Sao tipicas dessa area as aptidées administrativas e burocraticas,
disciplinares e controladoras, incluindo a capacidade e o interesse de ordenar coisas

em seqléncia e planejamento. O cortex cerebral usado € o pdlo cortical esquerdo.

O poélo NE significa as aptidées dominantes das pessoas intuitivas e
conceituais. As aptiddes tipicas das pessoas NE sdo a abstracao, a imaginacao, a
especulacéo, a criacdo, a invencao e a elaboracao de raciocinios espaciais. O cortex

cerebral usado é o polo neocortical direito.

O pélo SE é tipico das pessoas emotivas e relacionais, caracterizadas pela
comunicagcdo e envolvimento com as pessoas. Possui habilidades de oratoria,

ensino e lideranga carisméatica. O coOrtex cerebral usado € o po6lo cortical direito.
Através da somatoria dos perfis monodominantes chega-se ao perfil
bidominante. Resultados acima de 50% indicam aptiddes altamente dominantes e

abaixo de 20% de baixa dominancia.

Tabela 13: Soma dos percentuais por pares de polos dominantes.

Respondentes Percentuais por pares de polos dominantes
NO + NE S0 + SE NO + SO NE + SE
1* 50,00% 50,00% 62,5% 37,5%
2 56,25% 43,75% 43,75% 56,75%
3 53,12% 46,87% 68,75% 31,25%
4 43,75% 56,25% 56,25% 43,75%
5 50,00% 50,00% 34,37% 65,62%

Fonte: Dados primarios, set/2001. * Dados do proprietario



O perfil NO/NE é o do intelectual, desenvolvendo raciocinios légicos e
especulativos, sdo mais pensadores do que fazedores. O perfil NE/SE possui
caracteristicas opostas ao NO/SO, com raciocinios, atitudes e comportamentos
conceituais, informais e intuitivos fundamentados em percepcao, possibilidade e

especulacao.

O perfil NO/SO enfatiza o raciocinio, as atitudes e os comportamentos légicos,
formais e analiticos, baseados na razdo, seqiéncia e fatos. O pefil SO/SE é
caracteristico de pessoas ligadas a acdo do que ao pensamento puro. O
pensamento da pessoa SO/SE é operacional, ela pensa nas coisas que podem e

precisam ser feitas e as faz, sua inteligéncia é pratica e realizadora.

Através das andlises nos polos monodominante e bidominante pode-se inferir
gue as pessoas que compdem a cupula de decisdo da empresa possuem aptiddes
nos diferentes polos do cérebro humano, o que permite uma visdo global dos
problemas e de suas possiveis solu¢des. Entretanto, um namero maior de conflitos
pode surgir devido & diferentes visdes ou levar a um conformismo com uma Unica

visdo geralmente do proprietario preponderando sobre os demais.

A avaliacdo e o reconhecimento das aptidées cerebrais e de seu nivel de
dominancia e intensidade facilita a percepcdo dos desafios estratégicos, do
processo de negociacdo, a comunicacao, o trabalho em equipe, o processo criativo,
0 processo empreendedor, a lideranca e a utilizacdo integral das aptiddes no

gerenciamento.



As aptiddes dos funcionarios ndo estdo sendo usadas plenamente devido a
visdo estratégica defensiva do proprietario que nao permite a flexibilidade e o
aprendizado organizacional mantendo a empresa com problemas do estagio toca-
toca e adolescéncia, o que poderia ser resolvido com o uso integral das aptiddes dos
membros da equipe e com uma postura mais prospectora da organizagao permitindo

o alcance do estagio de plenitude.

Para transpor os problemas dos estagios toca-toca e adolescéncia e alcancar
a plenitude, a empresa devera utilizar o trabalho em equipe e a mudanca de postura
estratégica do proprietario, com a adocdo de uma politica de descentralizacdo do
processo decisorio, permitindo o aprendizado organizacional e o desenvolvimento

tanto de suas aptidées quanto dos funcionarios.

4.3.3.1 Func¢des Administrativas e aptidées dominantes

A andlise das funcbes gerenciais com as aptiddes dominantes e concluiu que
existe uma intima e O&bvia relacdo entre a multipolaridade cerebral com os
subsistemas organizacionais. Isto se deve ao fato de que o0s subsistemas
organizacionais tém origem nas diferencas de dominéncia cerebral humana. A tabela
quatorze mostra as aptiddes dominantes e as funcbes desempenhadas pelos

respondentes da empresa analisada.



Tabela 14: Funcdes desempenhadas pelos respondentes e seus polos

dominantes.
RESPONDENTES | POLO DOMINANTE FUNCAO
1* SO Diretor (proprietario)
2 NE Gerente de Producao
NO Gerente Comercial
NO/SO/SE Planejamento e Controle da Produgao
5 SE Gerente Financeira
Fonte: Dados primarios, set/2001. * Dados do proprietéario

Em relacdo ao subsistema informativo/decisério, o autor atribui
correspondéncia com o polo NE (intuitivo-conceitual), no caso da empresa analisada

a pessoa do polo NE é o gerente de producao.

O subsistema técnico/econémico atribui correspondéncia com o polo NO

(analitico-fatual), no caso da empresa a pessoa do pélo NO é a gerente comercial.

O subsistema administrativo/estrutural atribui correspondéncia com o pélo SO
(preventivo-organizacional), na empresa a pessoa do pélo SO € o diretor

(proprietario).

O subsistema humano/social relaciona-se com as aptidées do podlo SE
(emotivo-relacional) e na empresa a pessoa desse polo € a gerente financeira e o

responsavel pelo planejamento e controle da producéo.



O funcionéario encarregado do planejamento e controle da produgcdo possui
suas aptiddes divididas em trés polos dominantes, NO/SO/SE, o que lhe permite ter

um entendimento mais claro dos outros membros da empresa.

O que se pode concluir destas constatacdes € que a empresa possui pessoas
com aptidées em todos os polos, mas elas precisam aprender a lidar com essas
diferencas e procurar se entenderem para que a empresa possa definir claramente

seus objetivos estratégicos e que estes possam ser compreendidos por todos.

O trabalho em equipe sera fundamental para que a empresa consiga transpor
0s problemas remanescentes dos estagios toca-toca e adolescéncia, permitindo o
alcance da plenitude barrando, a inflexibilidade que esta se instalando na

organizacao.

A falta de flexibilidade e do aprendizado organizacional ndo permite que a
empresa esteja totalmente no estagio de plenitude, o que pode ser explicado pela
preponderancia da aptiddo SO (preventivo-organizacional) do proprietario levando a
adocdo da estratégia preventiva. A rigidez com que se apega ao planejamento que &
elaborado de forma prescritiva, que ndo permite o desenvolvimento e o aprendizado

dos demais membros da empresa é marcante na personalidade do preventivo-

organizacional que também explica a auséncia de flexibilidade da organizacéo.



O preventivo organizacional possui as seguintes caracteristicas: capacidades
operacionais inatas e cultivadas de dirigir acdes para a melhoria das condi¢cbes de
vida e seguranca através da mobilizacdo de recursos e de sua conservagao. S&o
tipicas dessa area as aptidées administrativas e burocraticas, disciplinares e
controladoras, incluindo a capacidade e o interesse de ordenar as coisas em

sequéncia e planejar.

A visdo estratégica da empresa deve ser comunicada de diferentes formas
para que faca sentido para as diferentes aptidées dominantes, pois para cada polo
dominante a interpretacdo dos fatos € feita em uma perspectiva. Assim, para uma
maior unido entre os membros da equipe na empresa é preciso que as decisbes

estratégicas sejam melhor explicitadas e analisadas.

Para que o trabalho em equipe seja produtivo as pessoas devem repensar
suas convicgdes e se permitirem a ver o mundo na Otica das outras pessoas,
tornando possivel o entendimento melhor da realidade. Com esta percepcdo as
pessoas passam a rever o que € certo ou errado e encontrar nas diferencas

solucdes para os problemas.



4.4 Analise comparativa dos dados

Apés a organizacao e andlise dos dados individualmente € necessario que seja
feita a andlise comparativa com o intuito de observar as relac6es entre opcédo

estratégica, aptiddes dominantes e estagio no ciclo de vida das organizacdes.

4.4.1 Opcao estratégica e aptiddes dominantes

Para a analise da relacdo entre opcao estratégica e as aptidées dominantes foi
realizado uma comparacao das categorias estratégicas de Miles e Snow (1978) com

os perfis bidominantes de Miranda (1997).

A estratégia defensiva, na qual a empresa procura ser proeminente em seu
mercado, foi relacionada com as pessoas de perfil bidominante NE/SE, as quais
possuem habilidades inatas de raciocinio, atitudes e comportamentos conceituais,

formais e intuitivos, fundamentados em percepcoes, possibilidades e especulacdes.

A estratégia prospectora, na qual a empresa € ativa em mudancas, foi
relacionada com as pessoas com perfil bidominante SO/SE ligadas aacdo e ao
pensamento puro. Pessoas com esse perfil pensam em coisas que podem e

precisam ser feitas e as faz. Sao praticas e realizadoras.



Na estratégia analitica a empresa é uma seguidora de mudanca e foi relacionada
com as pessoas que possuem o perfil bidominante NO/SO com habilidades de
raciocinio, atitudes e comportamentos logicos, formais e analiticos que se baseiam

na razao, sequéncia e fatos.

A estratégia reativa esta ligada a investidas oportunistas e postura de adaptacao
da empresa e foi relacionada com as pessoas de perfil bidominante NO/NE, as quais
possuem habilidades para desenvolver tanto raciocinios logicos quanto

especulativos, geralmente sdo mais pensadores do que fazedores.

A partir do levantamento das aptiddes dominantes dos respondentes e suas

opcOes estratégicas apresentadas nas secoes 4.3.1 e 4.3.2 foi montada a tabela.

Tabela 15: Aptiddes dominantes e opcéo estratégica.

RESPONDENTES APTIDOES OPCAO ESTRATEGICA
1 NO/SO Defensiva
2 NO/NE e NE/SE Defensiva
3 NO/NE e NO/SO Prospectora
4 SO/SE e NO/SO Defensiva/Prospectora
5 NE/SE Prospectora

Fonte: Tabelas 6 e 10.

Para a analise das aptidées dominantes e de sua inter-relacdo com as opcodes
estratégicas foi optado por comparar os pélos de maior dominancia presentes nos
entrevistados, assim como as opcdes estratégicas mais utilizadas por eles para

solucionarem os problemas organizacionais.



No caso do primeiro respondente sua aptiddo bidominante € NO/SO, a qual
enfatiza o raciocinio, as atitudes e o comportamento l6gico, formal e analitico
baseado na razao, seqiiéncia e fatos. O perfil estratégico identificado para o NO/SO
€ 0 seguidor cuidadoso de mudanca adotando a estratégia analitica. Entretanto,

suas opcdes estratégicas sao a defensiva e a prospectora.

As aptiddées NO/NE, do segundo respondente, de acordo com a comparacao
entre os perfis bidominantes e a opcao estratégica, levariam aestratégica reativa,
enquanto que sua opcao foi a estratégia defensiva. Entretanto, quando se analisam

as aptidées NE/SE se tem a opc¢ao estratégica defensiva havendo inter-relacéo.

Em relacdo ao terceiro respondente suas aptiddes estdo concentradas nos poélos
NO/NE e NO/SO ndo havendo qualquer ligacdo entre sua opcao estratégica

prospectora com suas aptiddes dominantes.

O pdélo NO/NE esta relacionado com a opcdo estratégica reativa, na qual a
estratégia € de investidas oportunistas e postura de adaptacéo e o polo NO/SO esta

relacionado com a opc¢ao analitica de pessoas seguidoras de mudanca.

A postura estratégica prospectora utilizada pelo terceiro respondente é de ativa
iniciacdo amudanca e € caracteristica das aptiddes SO/SE que esta ligada aacao e
ao pensamento puro onde a pessoa pensa em coisas praticas e as realiza, portanto

nao ha inter-relacao.



O quarto respondente possui as mesas aptidées que o primeiro, assim como as
estratégias escolhidas. Portanto, as analises sdo iguais. O quinto respondente
possui aptidées concentradas no polo NE/SE caracteristico de pessoas com atitudes
e comportamentos conceituais, informais e intuitivos, identificados com a opgao
estratégica defensiva com proeminéncia no mercado de atuacdo de sua empresa.
Entretanto, a estratégia escolhida foi a prospectora, o que ndo confirma a inter-

relacao.

Com base nas constatacGes pode-se inferir que as caracteristicas cognitivas dos
entrevistados nao correspondem com suas opcdes estratégicas. Ha varias

explicacdes possiveis para tal fato dentre elas se destacam:

O ambiente em que a empresa esta inserida levaria a opcdes estratégicas que
nao correspondem & aptiddes de seus decisores. O ambiente de atuacdo da
empresa caracterizado pelas inter-relacbes entre as pessoas, pela estrutura
organizacional, pelas politicas, normas e regulamentos internos interferem nas

opcOes estratégicas, ou seja, a cultura organizacional e a estrutura interferem nas

opcOes estratégicas dos entrevistados, neutralizando suas aptiddes dominantes.

O ambiente externo caracterizado pelas forcas da concorréncia, pela tecnologia,
pelas politicas governamentais, pela cultura da regido em que a empresa esta
inserida também podem estar influenciando as opcbGes estratégicas dos

entrevistados.



A hip6tese dos funcionarios estarem imitando o proprietario também deve ser
levantada. De modo geral, as pessoas tendem a reproduzir o comportamento da
pessoa de comando dentro da empresa, pois ela representa 0 comportamento
desejado. Nesse caso, as pessoas nado estdo utilizando suas aptiddes para a
solucdo dos problemas estratégicos da empresa devido a preponderancia do
proprietario sobre os demais, explicado pela centralizacdo das decisfes nas maos

deste e sua posicao estratégica defensiva.

O pensamento grupal também pode explicar o porqué da nao relagdo entre
opcédo estratégica e aptidées dominantes. Nesse caso, as pessoas escolheram as
estratégias que agradariam os demais membros do grupo e ndo as que acham

melhor.

Com o estudo de caso foi possivel identificar que em cada problema ha a
tendéncia da opc¢ao por um tipo de estratégia, conforme as tabelas 3, 4 e 5. Assim, 0
individuo estd analisando as questdes, usando outras aptiddbes que ndo sao
preponderantes em seu perfil dominante, pois as pessoas ndo usam somente as

aptiddées do seu perfil dominante todo o tempo.



4.4.2 Opcao estratégica e estagio no ciclo de vida das organizacoes

Outro fator analisado é quanto arelacdo entre op¢do estratégica e o estagio no

ciclo de vida da empresa. Para o objetivo da andlise optou-se pelo estagio que os

respondentes mais identificaram na empresa.

Tabela 16: Opcdao estratégica e estagio de vida da empresa.

RESPONDENTES OPCAO ESTRATEGICA CICLO DE VIDA
1 Defensiva Plenitude
2 Defensiva Plenitude/estabilidade
3 Prospectora Plenitude
4 Defensiva/Prospectora Plenitude
5 Prospectora Plenitude

Fonte: Tabela 6 e 13.

Pelos dados pode-se ver que todos concordam que a empresa possui mais
caracteristicas do estagio de plenitude. Quanto aopc¢ao estratégica para fim de
analise é também escolhido a que apresenta um numero maior de respostas, ou

seja, a prospectora e defensiva.



As caracteristicas de uma empresa no estagio de plenitude séo:

1. Sistema e estrutura organizacional funcional.

2. Viséao e criatividade institucionalizadas.

3. Orientagcao para resultados; a organizacdo satisfaz as necessidades
dos clientes.

4. A organizacédo planeja e segue seus planos.

5. A organizacdo supera suas expectativas de desempenho,
previsivelmente.

6. A organizagdo é capaz simultaneamente de manter o crescimento das
vendas e 0 aumento da lucratividade.

7. A organizacdo passa a gerar novas organizagdes criancas.

A organizacado no estagio de plenitude é flexivel, pois € capaz de se adequar

& mudancas ambientais por meio do aprendizado e de um ambiente participativo.

A organizacdo no estagio de plenitude parece infalivel, mas ela também
apresenta problemas como a escassez de pessoal treinado que é um problema
normal que se transformarda em anormal quando a organizacdo se tornar

complacente.



As questdes sobre as diretrizes, sistemas e procedimentos, sobre o
planejamento, sobre a hierarquia e sobre a forma de gestdo levantadas no
questionario para a identificacdo do estagio no ciclo de vida da organizacdo mostrou
que a empresa apresenta caracteristicas marcantes do estagio de plenitude. Nestas
questdes sdo levantadas as quatro caracteristicas iniciais da empresa no estagio de

plenitude.

As caracteristicas sobre a expectativa de desempenho e manutencdo do
crescimento das vendas e lucratividade foram levantadas nas questées sobre foco
de atencdo (objetivos pretendidos) e sobre o desempenho financeiro. Nestas

questdes a empresa se encontra no estagio toca-toca e adolescéncia.

Tendo em vista que as caracteristicas abordadas no estagio de plenitude néo
estdo todas presentes na empresa pode ser a justificativa do porqué de duas
estratégias diferentes, como a defensiva e a prospectora. Ndo se pode esquecer que
a empresa pode estar em um estagio com problemas remanescentes dos estagios

anteriores ou posteriores.

A estratégia defensiva enfatiza que a empresa procura localizar e manter
produtos e servigos estaveis, com o foco concentrado em poucos produtos em
menor nimero que 0s de seus concorrentes. Busca a protecdo do seu dominio de
mercado através da oferta de produtos com melhor qualidade, servicos superiores e
menores precos. Nao procura estar entre os lideres da industria, restringindo-se

guilo que sabe fazer tdo bem, ou melhor, que qualquer um.



Em relacdo aestratégia defensiva, p ode-se inferir que a empresa esta
preocupada em manter seus produtos com uma base estavel de clientes para que
isto Ihe garanta uma participacao efetiva no mercado. Além disso, a empresa busca

firmar-se como uma empresa que oferece produtos de qualidade e baixo custo.

Nesse caso, a empresa esta procurando obter uma seguranca financeira com um
volume de vendas estavel com lucratividade, o que ndo esta ocorrendo como
mostram as respostas da questdo seis do questionario Ill. O proprietario e um
funcionario dizem que as vendas sdo boas, mas o lucro esta caindo e outro

funcionario enfatiza que a empresa tem viséo de lucro a curto prazo.

Com a estratégia prospectora a empresa procura ampliar sua linha de produtos,
enfatizando a importancia de oferecer novos produtos em uma area de mercado
relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos

produtos, mesmo que todos os esforcos ndo se mostrem altamente lucrativos.

Em relacdo a esta estratégia pode-se inferir que os problemas do estagio toca-
toca e adolescéncia estejam levando a empresa a buscar alternativas como a
ampliacdo da sua linha de produtos, do niumero de clientes e um mercado maior.
Pelos dados levantados tanto a estratégia defensiva quanto a prospectora buscam

resolver os problemas remanescentes dos estagios anteriores.



Com isto, pode-se concluir que a empresa, apesar de ter varias caracteristicas do
estagio de plenitude, mantém suas estratégias focadas nos problemas
remanescentes dos estagios anteriores. Nesse sentido, a empresa estad em transicao
do estagio de adolescéncia para o de plenitude, com problemas do estagio toca-toca
e de envelhecimento precoce, causados pela baixa flexibilidade decorrente da falta
do aprendizado em equipe e da predominancia das aptiddes do empreendedor

sobre os funcionarios.

Por fim, pode-se concluir, em relacdo ahip6tese, que ndo ha inter-relacéo
somente entre a op¢ao estratégica e 0 estagio que a empresa apresenta um maior
namero de caracteristicas, mas também com os problemas que permanecem dos
estagios anteriores, 0s quais impedem que a empresa esteja plenamente no estagio

e gue evolua para o seguinte.

4.4.3 Estagio no ciclo de vida das organizacdes e aptiddes dominantes

O estudo de caso avaliou a relacdo entre o estagio de vida da empresa e as
aptidées dominantes dos participantes do processo decisério da empresa. Para
efeito de andlise sera feito um exame dos problemas existentes no estagio de vida

de plenitude e a capacidade das aptiddes dominantes em resolvé-los.



Tabela 17: Estagio de vida da empresa e aptiddes dominantes.

RESPONDENTES CICLO DE VIDA APTIDOES BIDOMINANTES
1 Plenitude NO/SO
2 Plenitude/estabilidade NO/NE e NE/SE
3 Plenitude NO/NE e NO/SO
4 Plenitude SO/SE e NO/SO
5 Plenitude NE/SE

Fonte: Tabelas 14 e 15.

A empresa no estagio de plenitude ainda ndo alcancou o seu destino, ela ainda
esta crescendo, sendo um processo e ndo o fim. A organizacdo plena que nao
fomentar seu impulso para solucionar problemas pode entrar em estabilidade, o que

pode levar ao declinio.

Embora a organizacdo no estagio de plenitude pareca infalivel, ela apresenta
problemas como a escassez de pessoal treinado que é um problema normal que se

transformara em anormal quando a organizagao torna-se complacente.

A plenitude exige da empresa um processo de renovacao e percepcao das
mudancas ambientais para a elaboracdo de estratégias, assim como a qualificacéo
constante de seu quadro funcional para o desenvolvimento de novas habilidades,
propiciando a melhora da competéncia. O que a empresa nao alcangou por nao

utilizar as aptiddes do seu quadro funcional.



Pela analise das aptidfes percebe-se que as pessoas analiticas e factuais
(p6lo NO) possuem habilidades de compreensdo e dominio do ambiente e suas
aptiddes permitem correlacionar e interpretar dados, avaliar e diagnosticar situacdes

concretas, desenvolver raciocinios l6gicos e prognésticos para o futuro.

As pessoas intuitivas e conceituais (pélo NE) também possuem habilidades
capazes de correlacionar idéias e sensacfes desenvolvidas amargem d e fatos ou
dados concretos. Suas aptiddes sédo para a abstracdo, imaginagcédo, especulacao,

criacdo, invencdo e elaboracgéo de raciocinios espaciais.

Em relagdo aos perfis monodominantes foi constatado que os pélos NO e NE
sdo capazes de resolver os problemas da plenitude e nos perfis bidominantes
constata-se que os polos NE/SE, NO/NE e SO/SE também sdo capazes de resolver

0s problemas da plenitude.

O NE/SE é criativo, interpessoal e suas aptiddes sdo do raciocinio, atitudes e
comportamentos conceituais, formais e intuitivos, fundamentados em percepcoes,

possibilidades e especulacoes.

O NO/NE desenvolve com seguranca e conforto tanto os raciocinios légicos
guanto os especulativos. S0 mais pensadores do que fazedores. O SO/SE é o
oposto do intelectual por ser muito mais ligado daacdo do que ao pensamento puro.
Isso ndo significa que ele ndo pensa, pelo contrario, ele pensa muito e
operacionalmente, isto €, pensa nas coisas que podem e precisam ser feitas e as

faz.



A empresa no estagio de maturidade necessita de conhecimentos e
habilidades do empreendedor. Em relagcdo aos conhecimentos destaca o
planejamento estratégico, a administracdo de pessoal e estratégia empresarial. Em
relacdo & habilidades destaca a capacidade de delegar, lideranga, comunicacdo

persuasiva e identificacdo de oportunidades.

Os especialistas em equipes enfatizam que um ndimero maior de integrantes
com diferentes aptiddes permitem uma andlise menos restrita da realidade. A
empresa possui, em seu grupo de decisores, pessoas com aptiddes nos diferentes
poélos cerebrais, podendo otimiza-las com um trabalho eficaz de gestédo por equipes

0 que hoje é realizado com restricbes devido apreponderancia das aptiddes do

proprietario sobre as dos funcionarios.

A transposicdo dos problemas remanescentes dos estagios toca-toca e
adolescéncia sO serd obtida com um ambiente participativo e focado no
aprendizado, podendo a empresa chegar aplenitude, o que permitira que as

pessoas utilizem suas aptiddes plenamente.



CAPITULO 5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A dissertacdo permite o conhecimento do processo de formulacdo e opcéo
estratégica e suas inter-relacdes com as aptidées dominantes dos decisores e 0
estagio de vida das organizacfes, tornando possivel o estudo da hipétese abordada
e a obtencdo de conclusdes para o entendimento da gestao estratégica em uma

média empresa industrial.

A hipotese do trabalho estava fundamentada na existéncia da relagdo entre
opcao estratégica, aptiddes dominantes e estagio no ciclo de vida das organizacdes
e que sua compreensdo permitiria orientar os gestores da média empresa no
processo de definicdo estratégica, possibilitando a transicdo entre as fases do ciclo

de vida das organizagoes.

Quanto ahipodtese foi possivel constatar que a formulagcéo e a op¢ o estratégica
sdo realizadas nas empresas através das abordagens prescritivas ou descritivas da
administracao estratégica, ou seja, tanto de forma deliberada quanto de forma

emergente.



Quando deliberada, a estratégia é definida pela cupula da empresa por meio da
analise dos seus pontos fortes e fracos e dos concorrentes. Nesse caso, a estratégia

é fruto das aptidées do empreendedor.

Quando emergente, a estratégia pode surgir de diferentes partes da empresa
por meio do processo de aprendizagem. Nesse caso, a estratégia é fruto das

diferentes aptiddes que constituem a organizagéo.

A estratégia deliberada dificulta a aprendizagem organizacional e a emergente
dificulta o controle estratégico da empresa. Por isso, as organizacdes devem dispor
de um processo de controle flexivel que permita a mudanca estratégica, o alcance
dos objetivos, a transicdo nos estagios de vida das organizacdes e permita o
aprendizado organizacional. A empresa deve ser flexivel e controlada sem que o

excesso de controle a torne inflexivel ou a falta deles a torne sem destino.

O processo de formulacao e opc¢ao estratégica na empresa analisada precisa ser
realizado de forma que haja o aprendizado organizacional. Os controles precisam
ser flexibilizados para a acdo consciente dos funcionarios sobre os problemas
estratégicos da organizacdo. O que levara aevolucdo da empresa no ciclo de vida

das organizactes e do desenvolvimento de novas aptiddes nos seus integrantes.



Quanto ao processo de opcao estratégica, foi verificado que este decorre da
construcdo do ambiente pelo estrategista devido aracionalidade restringida que é a
incapacidade dos gerentes analisarem diferentes alternativas estratégicas ao mesmo
tempo devido & suas capacidades cognitivas serem circunscritas pelas aptidées

dominantes.

A existéncia da relacdo entre opcédo estratégica e aptidées dos administradores
foi demonstrada na fundamentacdo tedrica, colaborando para a confirmacdo da
hipétese de que as caracteristicas cognitivas do administrador e sua analise da
realidade podem conduzi-lo a uma determinada decisdo estratégica. Entretanto, o
estudo de caso realizado ndo permitiu inferir que as caracteristicas cognitivas dos

entrevistados estejam determinando suas opc¢des estratégicas.

O fator principal que pode explicar a ndo constatacdo dessa hipotese é
provavelmente a ascendéncia do proprietario sobre os funcionarios que participam
do processo decisério na empresa. Com isto, a utilizacdo plena das aptidées dos
funcionérios é tolhida, impedindo o processo de aprendizagem organizacional que
ajudaria a definir as opcdes estratégicas necessarias para flexibilizar a empresa para
enfrentar as mudancas ambientais. Com o alcance da flexibilidade e do aprendizado
organizacional a empresa poderia alcancar o estagio de plenitude e sua

manutencao.



Para essa andlise foi identificada a opcao estratégica do proprietario da
empresa analisada e das pessoas envolvidas no processo decisorio, havendo uma
divergéncia entre suas escolhas. Enquanto o proprietario apresenta uma postura
estratégica defensiva os seus colaboradores apresentam uma postura defensiva e

prospectora com predominio da segunda.

Além disso, as aptiddes dominantes do proprietario e dos funcionarios foram
levantadas e nao correspondem & estratégias associadas a elas. Com isto, se
constata que as pessoas ndo estdo utilizando suas aptidées dominantes seja pelo

fator imitacdo do comportamento do proprietario ou pela situagdo ambiental.

A relacdo entre o estagio no ciclo de vida das organizacfes e a opcao estratégica
dos administradores foi demonstrada na escola da configuragdo. A empresa, nesta
abordagem, € um conjunto estavel de caracteristicas em um periodo de tempo
adotando uma estrutura para o seu contexto levando a comportamentos que darao

origem & estraté gias. As estratégias permitirdo a flexibilizacdo da empresa para que

a mudanca ocorra levando a transicao entre os estagios de vida das organizacoes.

O estagio de vida da empresa foi identificado através dos questionarios
aplicados ao administrador e aos demais decisores da empresa, permitindo a inter-
relacdo com as opcles estratégicas dos pesquisados. A empresa se encontra no
estagio de plenitude, mas com problemas remanescentes dos estagios toca-toca e
adolescéncia, o que tem ocasionado problemas de envelhecimento. Portanto, ela
estd em fase de transi¢cdo precisando solucionar os problemas remanescentes e

adquirir a flexibilidade e controlabilidade caracteristicas das empresas plenas.



O estudo de caso permitiu inferir que ndo ha inter-relagcdo somente entre opcao
estratégica e o estdgio em que a empresa apresenta um numero maior de
caracteristicas, mas também com os problemas que impedem a evolucdo da

empresa de um estagio para outro.

Este fato pode ser explicado pela existéncia de pensamentos estratégicos
antagénicos entre 0 empresario e seus colaboradores. A postura estratégica
defensiva do proprietario demonstra a necessidade da empresa resolver o0s
problemas dos estagios toca-toca e adolescéncia. A postura estratégica prospectora
dos colaboradores demonstra o desejo da empresa evoluir e alcangar a plenitude.
Portanto, a escolha estratégica é determinada tanto pelos problemas existentes na

empresa quanto pelos desejos de crescimento.

O trabalho também abordou a relacdo das aptidées dominantes com o estagio
de vida da organizacdo e a conclusdo advinda é que um maior numero de
integrantes com diferentes aptidées permitem uma andlise menos restrita da
realidade o que geraria estratégias eficazes para a transicdo entre os estagios de
vida das organizacfes. Para isto, a empresa deve se configurar usando o modelo de

organizacdo do aprendizado sendo ao mesmo tempo controlada e flexivel.



Quanto aempresa analisada, esta possui em seu grupo decisorio pessoas com
aptidées nos diferentes pélos cerebrais. As aptiddes seriam otimizadas com um
trabalho eficaz de gestdo por equipes. Trabalho que vem sendo realizado com
restricdes devido a ascendéncia do proprietario sobre os funcionarios, nédo
permitindo a aprendizagem organizacional e o0 uso conjunto das aptiddes

dominantes para a solucao dos problemas estratégicos.

Este fato também explica o porqué da empresa néo estar conseguindo atingir o
estagio de plenitude devido afalta de flexibilidade e aprendizado dos funcionarios,
pois ndo ha um trabalho eficaz de gestdo de equipes, assim como, a falta de

controles que permitam a descentralizacéo das decisdes.

Por meio das equipes ha a reducdo da andlise restringida, pois as pessoas
conseguem visualizar os problemas com maior nivel de detalhes propiciando

melhores alternativas estratégicas e o desenvolvimento de novas aptiddes.

As mudancas ambientais s&o visualizadas, pelas equipes, de forma mais ampla
e compreensivel podendo transformar estas visdes em estratégias mais efetivas. A
aprendizagem também ocorrerd e por meio dela é possivel o desenvolvimento de
novas aptiddes que permitirdo a formulacdo de estratégias nos diferentes niveis
hierarquicos da organizacdo, aumentando a criatividade dos funcionarios e a

percepcao dos problemas ambientais.



Por fim, é possivel compreender, através do trabalho, o processo de transicao
no ciclo de vida das organizacOes. Este processo decorre do esforco dos
administradores em compreender as dificuldades que sua empresa enfrenta de
acordo com seu estagio de vida e a partir disto optar por estratégias que flexibilizem
a organizacdo permitindo a mudanca estrutural e a resolugcdo dos problemas que
impedem a transicdo. Para que isto ocorra a empresa precisa adquirir novas
aptidoes, seja pelo desenvolvimento das pessoas existentes na empresa ou na

contratacao de novos colaboradores.

No transcorrer da dissertacao foi possivel identificar algumas recomendacdes
como o estudo das opcdes estratégicas demandar um processo multidisciplinar, pois
o homem é um ser complexo que reage de diferentes maneiras de acordo com as
situacfes e que ndo € um ser atomistico, mas sim um ser que reage como membro
de grupo. Portanto, suas decisfes tendem a mudar de acordo com o0 a dinamica

grupal e o ambiente.

O levantamento das opcles estratégicas através de um processo grupal
permitiria uma comparag¢ao das molduras individuais com as do grupo explicando
melhor o fenbmeno da coesdo grupal e a ascendéncia do lider sobre as opcdes

estratégicas dos subordinados.

O estudo, a partir de outras metodologias sobre as inter-relacées entre as
aptidées dominantes, as opcdes estratégicas e o estagio de vida das organizacfes €
necessario uma vez que o método utilizado € de um estudo de caso, 0 que nao

permite que as constatactes sejam generalizadas.



A necessidade da realizacdo de estudos detalhados sobre a média empresa
também se faz necesséario, pois as referéncias bibliograficas encontradas
apresentam estudos focados tanto nas pequenas, quanto nas médias empresas,
ndo havendo a separacdo das caracteristicas de cada uma delas, levando a
generalizacdes que nao representam a realidade da média empresa, tendo em vista

a sua heterogeneidade.
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